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Diplomsko delo govori o kakovosti in zadovoljstvu uporabnikov v javnih socialnih 
storitvah. Predstavljene so teorije razliĉnih modelov merjenja in zagotavljanja kakovosti s 
poudarkom na TQM modelu, ki je osnova za nastanek drugih modelov in temelji na PDCA 
ciklu stalnih izboljšav. V okviru diplomske naloge je bila kot izziv preverjanja trenutnega 
naĉina merjenja zadovoljstva uporabnikov izvedena študija primera ugotavljanja 
zadovoljstva strank CSD Kranj. Izkazalo se je, da je obstojeĉi naĉin merjenja pomanjkljiv 
in prinaša priloţnosti za izboljšanje. Namen in cilj diplomske naloge je izdelava modela 
izvedbe, interpretacije, uporabe in upravljanja z meritvami zadovoljstva strank, ki temelji 
na dvojnem PDCA ciklu. Prvi krog je namenjen zagotavljanju kakovosti v organizaciji, 
drugi krog pa vkljuĉuje orodja naĉrtovanja in izvedbe anketiranja ter obdelavo in ukrepe 
za izboljšanje stanja. V okviru modela je predstavljen nov, prilagojen, anketni vprašalnik 
merjenja zadovoljstva, ki temelji na metodi SERVQUAL ter vsebuje priporoĉila in 
usmeritve za delovanje. Rezultat diplomske naloge je poroĉilo o zadovoljstvu strank CSD 
Kranj in prenovljen model ugotavljanja zadovoljstva uporabnikov socialnovarstvenih 
storitev, ki bi bil z nekaj prilagoditvami uporaben tudi za merjenje zadovoljstva v drugih 
javnih zavodih. Z diplomskim delom smo izpopolnili naĉin merjenja zadovoljstva 
uporabnikov, ki je uporaben za vsakoletno merjenje zadovoljstva in prispeva k izboljšanju 
kakovosti v vseh CSD po Sloveniji.  
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SYSTEM MODERNIZATION OF USERS´ CONTENT MEASUREMENT 
IN SOCIAL SERVICE 
 
The present diploma discusses the issue of quality in social services and its users´ 
content.  There are theories of several measurment models and quality assurances, with 
emphasis on TQM model, which is the basis for development of other models and is 
based on PDCA cycle to coordinate continuous improvement efforts.  As a case study we 
used momentary measurment of users´ content in the Social Service in Kranj. It turned 
out that the momentary tools of measuring  are deficient and offer opportunities for  
improvement. The issue and goal of present diploma is an elaboration of performance 
model, interpretation, application and implementation of users content measurment, 
based on PDCA cycle double loop. PDCA first cycle is to assure quality in the Social 
Service organization, the second implements a survey planning methods tools and 
processing and measures for condition improvement. Within the model is a new addapted 
survey questionnaire for users´ content measuring, based on  SERVQUAL method and 
contains operational recommendations and orientations. The report of users´ content in 
Social Service in Kranj and renovated model of users´ content determination are the 
results which could be implemented for users´ content measurments in other public 
services. With this present diploma we have improved the model of users´ content 
measuring method, applicable for yearly users´ content measuring methods and 
contributes to quality improvement  in all Social Services in Slovenia.  
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC 
 
 
MJU  Ministrstvo za javno upravo 
CSD Center za socialno delo 
TQM Management celovite kakovosti (Total quality management) 
EFQM Evropski model poslovne odliĉnosti (European Foundation For 
Quality Management) 
CAF Skupni ocenjevalni okvir (Common Assessment Framework) 
SIX SIGMA Šest sigma 
BSC Model uravnoteţenega izkaza poslovanja (Balanced Scorecard) 
PDCA Naĉrtuj, Izvedi, Preveri, Ukrepaj (Plan, Do, Check, Act) 
CMT  Certified Service Manager 
E-QALIN  Evropski pilotni projekt vodenja kakovosti (European quality 
improving learning) 
 




V zadnjih letih ljudje dajejo vse veĉji pomen kakovostnim produktom in storitvam, zato so 
podjetja in institucije prisiljena k stalnemu ugotavljanju in izboljšavi kakovosti. Kakovost 
storitev je tesno povezana z zadovoljstvom strank. Zahteve strank narašĉajo in pogosto se 
zgodi, da imamo ljudje veĉ kritik kot pa pohval ĉez kakovost storitev. Zaradi 
nekakovostnega delovanja organizacij se poveĉuje nezadovoljstvo strank, to pa pomeni 
konec uspešnega delovanja organizacije. Podjetja in organizacije se morajo truditi za 
stalno ugotavljanje in izboljšavo kakovosti delovanja. Le tako bodo dosegla priĉakovanja 
strank in uspešno poslovala.  
 
Crosby je kakovost definiral takole: »Kakovost ni le prava stvar, je prosta. Ni samo 
zastonj, je najbolj uĉinkovita proizvodna linija kar jih imamo« (Crosby, 1979, str. 108). 
 
Vsaka organizacija ima izoblikovan svoj naĉin ugotavljanja in dvigovanja kakovosti. 
Nekatere se zgledujejo po ţe izoblikovanih modelih za zagotavljanje kakovosti, spet druge 
oblikujejo svoje naĉine ali metode preverjanja kakovosti, tretje pa kombinirajo obstojeĉe 
modele, ki jih prilagodijo svojemu delovanju. Organizacije, ki se zavedajo pomena 
kakovosti in delajo na tem, obiĉajno uspešno delujejo. Nekatere pa se tega lotijo na 
napaĉen naĉin. Vprašajmo se, kako oziroma na kakšen naĉin preveriti in dvigniti stanje 
kakovosti storitev, da bodo stranke zadovoljne in bomo uspešno poslovali.  
 
O tem je bilo napisanega in narejenih kar nekaj raziskav. Prvi korak za dosego tega je 
ugotoviti trenutno stanje v organizaciji. Le-ta mora torej narediti raziskavo o tem, kako 
kakovostni so proizvodi in storitve, ki jih dela, ter kakšno je zadovoljstvo strank. Na 
podlagi analiz lahko ugotovi konkurenĉne prednosti in pomanjkljivosti ter zaĉne z 
iskanjem naĉinov za izboljšanje. Ena od managerskih tehnik za ugotavljanje kakovosti je 
samoocenjevanje organizacije. Po mnenju Kern Pipanove (Kern Pipan, 2004, str. 32) 
organizacija s tem pridobi vpogled vase, opredelitev prednosti in podroĉij za izboljšave, 
moţnost objektivnega merjenja dejanskega stanja in moţnost primerjave oziroma 
bencmarkinga z drugimi organizacijami.  
 
Uspešna podjetja in institucije preverjajo kakovost izvajanja storitev z razliĉnimi metodami 
in modeli merjenja kakovosti. Eden izmed glavnih uĉinkovitih managerskih tehnik za 
zagotavljanje kakovosti je ameriški model celovite kakovosti (TQM) ali Total Quality 
Management, ki se je razvijal v letih od 1920 do 1930 v zasebnem sektorju. V javnem 
sektorju so ga zaĉeli uporabljati leta 1985. Model vsebuje veliko teoretiĉnih in praktiĉnih 
prispevkov, ki se kaţejo kot izvajanje in ocenjevanje. Vkljuĉuje tudi strateško naĉrtovanje, 
sistematiĉen proces analize, vodenja raziskav in teorij motivacije ljudi. TQM se osredotoĉa 
na skupni cilj v organizaciji, h kateremu morajo biti usmerjeni vsi zaposleni, da je 
doseţen. Teorija govori o tem, da je potrebno vse postavljene cilje planirati tako, da vsak 
zaposleni ve, kaj je njegova naloga in kakšen je konĉni rezultat (po Harrison, Stuoak, 
1993, str. 416−427). 
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Poznamo veĉ modelov za skupno upravljanje kakovosti. TQM je orodje za merjenje 
celovite kakovosti in osnova za nastanek in delovanje mnogih novih modelov. TQM je bil 
tudi osnova za nastanek evropskega EFQM modela.  
 
V osemdesetih letih so se evropska podjetja zaĉela zavedati potrebe po celovitem vodenju 
kakovosti. Zaĉeli so z izdelavo programov za izboljšanje upravljavskih in poslovnih 
procesov. Štirinajst vodilnih zahodnoevropskih podjetij je leta 1988 oblikovalo Evropsko 
fundacijo za vodenje kakovosti EFQM (European Foundation For Quality Management) (po 
Borko, 2001, str. 1). Bistvo EFQM modela lahko opredelimo z naslednjim citatom: 
»Zadovoljstvo potrošnikov, zadovoljstvo zaposlenih in druţbeni vpliv je mogoĉe doseĉi z 
vodstvom, ki upravlja politiko in strategijo, ljudi, razpoloţljive vire in procese, kar vse 
konĉno vodi k odliĉnosti in k poslovnim rezultatom« (Borko, 2001, str. 2). 
 
Leta 1998 pa so po vzoru modela EFQM oblikovali poseben ocenjevalni okvir CAF 
(Common Assessment Framework) za organizacije v javnem sektorju. Pobuda za nastanek 
je nastala, ker ni bilo razvitega modela kakovosti, ki bi bil direktno prilagojen javnemu 
sektorju (Kustec Lipicer, 2007, str. 207). Posebnost CAF modela je upoštevanje nekaterih 
specifik javnega sektorja: vpliv politike na strokovno delo, strmenje k nefinanĉnim 
rezultatom dela, usmerjenost k strankam itd. (po Kern Pipan, Leon, str. 102).  
 
CAF model se uporablja v veĉjem delu organizacije, namenjen pa je ocenjevanju 
dejavnikov in rezultatov. Organizacije, ki se lotijo ocenjevanja po tem modelu, morajo 
zaposlene seznaniti s pomenom in cilji modela CAF ter na koncu tudi z rezultati in ukrepi 
(Kovaĉ, 2002, str. 49). CAF je bil prvotno razvit za potrebe javnega sektorja, vendar pa 
uporaba ni omejena samo nanj. Uporabljajo ga tudi v zasebnem sektorju. Za razliko od 
EFQM ocenjevanje po CAF modelu ne daje akreditacije, gre pa za bolj preprosto 
ocenjevanje, saj je evalvacijsko orodje.  
 
Nekatere organizacije pa se za ugotavljanje kakovosti posluţujejo standardov ISO 
9001:2000 in ISO 9004:2000. Organizacije drţavne uprave uporabljajo tudi orodja, ki so 
jih sama razvila in temeljijo na osnovi naĉel TQM. Ta naĉela so: stalnost izboljšav, 
usmerjenost k uporabnikom, zavzemanje za druţbeno odgovornost, zavzemanje za 
voditeljstvo in ne nadzorovanje, kakovosten management ĉloveških virov, management 
na podlagi procesov in dejstev, stalno merjenje kakovosti, uĉenje, inoviranje … (Areh, 
2007, str. 99).  
 
Eden izmed modelov za zagotavljanje kakovosti v organizaciji je Six-sigma, drugaĉe 
imenovan šest sigma. Temelji na naĉelih DMAIC modela (definiraj, meri, analiziraj, 
izboljšaj, nadziraj) (po Soković, Pavletić, 2007, str. 369−377). 
 
Za razliko od prej naštetih modelov, ki se ukvarjajo predvsem z zagotavljanjem kakovosti, 
se BSC model osredotoĉa na merjenje uspešnosti. Nekatere organizacije se torej za 
merjenje uspešnosti poslovanja posluţujejo BSC modela, ki se drugaĉe imenuje tudi 
model uravnoteţenega izkaza poslovanja. BSC model je orodje za merjenje, komuniciranje 
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in uresniĉevanje strategije z uporabo medsebojno povezanih ciljev in kazalcev, ki 
opisujejo strategijo podjetja in naĉin, kako jo uĉinkovito uresniĉevati (Kaplan, Norton, 
1992). 
 
Eden izmed modelov za izboljšavo kakovosti je tudi PDCA model. PDCA cikel je splošen 
pristop in ga je mogoĉe uporabiti s katerimkoli modelom (npr. med drugim je tudi 
pomembna faza CAF modela, saj glede na rezultate pripomore k iskanju ukrepov za 
izboljšanje kakovosti organizacije). Demingov PDCA model je sestavljen iz štirih faz 
(naĉrtovanje, izvedba, preverjanje, ukrepi) in je pomemben pri uvajanju in preverjanju 
kakovosti v javni upravi. S PDCA ciklom lahko torej izboljšamo procese delovanja 
organizacije. Po mnenju Sokovića in Pavletića (Soković, Pavletić, 2007, str. 377) je PDCA 
krog vgrajen v kulturo organizacije in je zato veĉ kot orodje kakovosti, ki se izvaja v 
organizaciji. Ĉetrti del kroga, torej stopnjo ukrepaj, vidi kot najpomembnejši del kroga.  
 
Upoštevanje PDCA cikla omogoĉa uspešno in uĉinkovito merjenje kakovosti. Poleg najbolj 
znanih modelov TQM, CAF in EFQM organizacije razvijajo in uporabljajo svoje modele 
merjenja kakovosti. V javni upravi uporabljajo CAF model za merjenje kakovosti, da se 
vodstvo in zaposleni zavedajo, na kateri toĉki se nahajajo in do katere toĉke bi radi prišli. 
Po mnenju Peĉarja (Peĉar, 2001, str. 255) je kakovost v javnem sektorju zelo subjektivna, 
zato mora stremeti k temu, da kakovost postane merljiva in bolj obvladljiva. Razviti 
moramo ustrezen sistem meritev, s katerimi bomo lahko dosegli objektivnejše in bolj 
kvantitativno spoznavanje pomembnih lastnosti vsebine. Tako bomo lahko opredelili 
kakovost.  
 
Kakovosti proizvodov in storitev ter kakovosti organizacije so neposredno povezane. Ta 
koncept je vgrajen tudi v model celovite kakovosti TQM, ki je kot paradigma povezan z 
drugimi modeli kakovosti. Zajema meritve in ugotavljanje dejstev, dialog med udeleţenci 
ter procese odloĉanja in reševanja problema. TQM model je usmerjen v zadovoljevanje 
potreb in priĉakovanj uporabnikov. Modela se vse bolj posluţujejo tudi v javnem sektorju. 
Organizacija, ki uvaja naĉela TQM v svoje delovanje, mora razumeti ţelje uporabnika. 
Glavno naĉelo TQM je namreĉ usmerjenost k uporabniku (Peĉar, 2008, str. 67−68). V 
javnem sektorju uporabniki glede na zadovoljstvo s storitvijo odloĉajo o tem, ali 
organizacija javne uprave opravlja storitev kakovostno ali ne. Na zadovoljstvo 
uporabnikov vplivajo lastnosti zaposlenih in njihovo obnašanje (npr. prijaznost, 
razumevanje, zanesljivost …), naĉin posredovanja informacij, vsebina storitve na sploh, 
dostopnost do informacij, odprtost/transparentnost itd. Ti dejavniki odloĉajo, ali bo 
stranka zadovoljna, in ocenijo kakovost delovanja organizacije.  
 
Obstaja veĉ metod merjenja zadovoljstva uporabnikov. Ena izmed njih je tudi SERVQUAL 
metoda. Leta 1988 so jo razvili Parasuraman, Zeithaml in Berry. Z njo se meri zaznavna 
kakovost storitev med priĉakovanji in dejanskim stanjem. SERVQUAL metodo uporabljajo 
storitvene organizacije z namenom, da bi dosegle ĉim višjo kakovost. Na podlagi 
splošnega vprašalnika po tej metodi lahko primerjajo rezultate z drugimi organizacijami ali 
s preteklimi leti.  
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Moderne drţave se zavedajo, da je kakovost v javnem sektorju pomembna. Vsaka drţava 
po svoje skrbi za zagotavljanje kakovosti v javni upravi in za zadovoljstvo uporabnikov. 
Med prebiranjem literature smo zasledili zanimiv model merjenja zadovoljstva 
uporabnikov v drţavni upravi, ki ga uporabljajo v veĉ drţavah po vsem svetu. Gre za 
kanadski CMT model, 
ki je bil razvit za merjenje izkušenj strank s storitvami v javni upravi. Veĉ o tem modelu 
bomo rekli v nadaljevanju diplomske naloge. Sedaj pa poglejmo, kako je v slovenski javni 
upravi poskrbljeno za ugotavljanje zadovoljstva strank in kakovosti.  
 
V slovenski javni upravi od leta 2003 velja Politika kakovosti v javni upravi, ki opredeljuje 
temeljne usmeritve, cilje in vrednote kakovosti. Je pomemben element poslovanja v 
upravi. Med drugim je ta strategija pravna podlaga za uporabo in uvajanje sodobnega 
modela celovitega vodenja kakovosti TQM. Organe javne uprave opozarja na uporabo 
orodij (EFQM, CAF), za doloĉitev ciljev in smeri uravnoteţenega razvoja. S sprejetjem 
Politike kakovosti v javni upravi je kakovost postala javno izraţena navznoter in navzven. 
V okviru tega dokumenta se morajo javni menedţerji zavzemati za ustvarjanje ustreznih 
pogojev dela, strateško planiranje, izboljševanje delovnih procesov in sistemov dela ter 
razvijanje standardov, sistemov meritev in inovacij za stalno izboljšavo kakovosti v javnem 
sektorju (MJU, 2011).  
 
Sistem preverjanja zadovoljstva strank v slovenski javni upravi je dobro zasnovan in je 
usmerjen k ugotavljanju in dvigu kakovosti v javni upravi. Vendar pa bi ga bilo potrebno 
dodelati. Organizacije javne uprave vsaj enkratletno izvajajo anketiranje o merjenju 
zadovoljstva strank uporabnikov. Vendar pa trenutno ni zasnovanega modela PDCA, ki bi 
omogoĉal stalen razvoj kakovosti. Prav tako pa ni doloĉenega sistema usmeritev 
naĉrtovanja in izvajanja anketiranja ter nato obdelave in izboljšanja stanja glede na 
ugotovitve. Vprašanja v obstojeĉem anketnem vprašalniku Ministrstva za javno upravo so 
pomanjkljiva, saj iz njih ne najdemo rešitev, kako bi lahko izboljšali sestavine kakovosti, ki 
so slabše ocenjene. Prav tako pa se nekatera vprašanja ponavljajo. Rezultati anketiranj, ki 
se obiĉajno izvajajo, ne prinesejo izboljšanja stanja, saj o njih niso obvešĉeni uporabniki 
storitev (oz. tisti, ki so izpolnjevali vprašalnike), posledice tega pa je nezadovoljstvo s 
storitvami in delovanjem organizacij javne uprave. Ĉe javna uprava ni odprta ljudem 
navzven, potem je tudi zaupanje vanjo slabo. Ob upoštevanju PDCA cikla bi bilo potrebno 
dodelati in definirati postopek naĉrtovanja anketiranja, izvedbe, analize in nato ukrepov za 
izboljšanje stanja. S PDCA ciklom bi lahko celostno izboljšali postopke ugotavljanja 
kakovosti v javnem in zasebnem sektorju.  
 
V diplomski nalogi se bomo osredotoĉili na ugotavljanje zadovoljstva uporabnikov z vidika 
kakovosti v organih drţavne uprave, ki opravljajo storitve za stranke. Vsaka organizacija 
je svojevrstna in posebna, zato je teţko sestaviti sistem zagotavljanja kakovosti, ki bi bil 
primeren za vse organizacije. Naĉin ugotavljanja kakovosti mora biti prilagojen 
znaĉilnostim in potrebam organizacije.  
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Predstavili bomo metodo SERVQUAL in razmislili o smotrnosti uporabe ţe obstojeĉega 
splošnega vprašalnika javne uprave za podroĉje socialnega varstva. Izvedli bomo študijo 
primera ugotavljanja zadovoljstva strank CSD Kranj po splošnem vprašalniku MJU. Nato 
bomo poskusili izboljšati ţe obstojeĉi model in pripraviti nov model izvedbe, interpretacije 
in uporabe rezultatov, ki bo temeljil na PDCA krogu stalnih izboljšav. To bomo storili ob 
pregledu virov in literature ter po zgledu CMT in E-QALIN modela. 
 
Naš model bo temeljil na dvojnem PDCA krogu in bo vseboval natanĉne usmeritve glede 
naĉrtovanja in izvedbe anketiranja ter obdelave in ukrepov za izboljšanje stanja. Model bo 
prilagojen socialnovarstvenim storitvam in njihovim uporabnikom. Pripravili in ocenili 
bomo osnove za izboljšanje specifiĉnega vprašalnika s podroĉja socialnega varstva in na 
podlagi tega zasnovali osnove za stalno spremljanje in izboljševanje kakovosti na tem 
podroĉju. Pri prilagoditvah anketnega vprašalnika se bomo zgledovali po CMT modelu. 
Vprašanja bodo enostavnejša, iz njih pa bo mogoĉe razbrati rešitve za slabše ocenjene 
sestavine kakovosti. Upoštevali bomo zaznave in predloge anketirancev ter hkrati tudi 
zaposlenih in samega CSD Kranj. V okviru modela bomo priporoĉili tudi naĉin izvedbe 
anketiranja in priporoĉili oziroma opisali postopek interpretacije podatkov.  
 
Rezultati bodo na voljo uporabnikom, zaposlenim in ostalim organizacijam javne uprave. V 
okviru tega je pomembno tudi primerjanje rezultatov znotraj organa glede na pretekla 
leta ter na zunanji ravni, med organi. Drugi del kroga pa bo na podlagi ugotovljenega 
stanja namenjen izboljšavam in dvigu kakovosti.  
 
Z izvedeno raziskavo bomo torej izdelali model za ugotavljanje zadovoljstva s storitvami 
socialnega varstva. Za izdelavo so kljuĉnega pomena naslednji cilji: 
 
 izdelati dvojni PDCA model stalnega in nenehnega izboljševanja kakovosti s 
storitvami iz socialnega varstva, pri ĉemer bo prvi krog namenjen naĉrtovanju in 
izvedbi anketiranja ter obdelavi in ukrepom za izboljšanje stanja, drugi krog pa bo 
na podlagi ugotovljenega namenjen dvigu kakovosti, 
 v okviru modela doloĉiti smernice ugotavljanja kakovosti in anketnega naĉrtovanja, 
izvedbe, obdelave in priprave ukrepov, 
 s študijo primera oceniti kakovost storitev na podlagi splošnega vprašalnika na 
primeru Centra za socialno delo Kranj, 
 izdelati nov anketni vprašalnik, iz katerega bodo razvidne rešitve za izboljšanje 
stanja. 
 
Osrednja nit raziskave bosta naslednji trditvi: 
 
 Uporaba dvojnega PDCA modela omogoča izboljšanje kakovosti in 
primerjavo z drugimi organizacijami.  
- prvi krog bo namenjen razvoju kakovosti, 
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- v okviru drugega kroga bomo razvili orodje, s katerim bomo naĉrtovali 
ugotavljanje zadovoljstva strank, izvedli anketiranje, naredili obdelavo 
podatkov in nato našli primerne ukrepe za izboljšanje stanja,  
- prvi krog je odvisen od uspešnosti delovanja drugega kroga, saj lahko 
na podlagi drugega kroga dvignemo kakovost.  
 
 Z ustreznimi prilagoditvami lahko postavimo sistem (model), ki 
zagotavlja napredek pri ugotavljanju zadovoljstva in dvigu kakovosti 
socialnovarstvenih storitev. 
 
Pa poglejmo še metodologijo diplomske naloge. V teoretiĉnem delu bomo uporabili 
deskriptivno metodo in metodo kompilacije. Predstavili bomo ugotovitve avtorjev iz tega 
podroĉja. Uporabili bomo tujo in domaĉo literaturo ter vire. 
 
V raziskovalnem delu bomo uporabili metodo študije primera, s katero bomo po 
trenutnem naĉinu ugotavljanja zadovoljstva strank z vprašalnikom o zadovoljstvu strank 
MJU naredili empiriĉno raziskavo o zadovoljstvu uporabnikov CSD Kranj. Razvili in izbrali 
bomo instrument za merjenje in zbiranje podatkov. Uporabili bomo statistiĉno, analitiĉno 
metodo in induktivno-deduktivno metodo. V okviru statistiĉne metode bomo uporabili 
vzorĉenje, aritmetiĉno sredino, standardni odklon, toĉkovno oceno, izvedli tudi t-test in 
faktorsko analizo. Predstavljen bo izvor vprašalnika in izvedba raziskave. Podatke bomo 
obdelali s pomoĉjo raĉunalniškega programa SPSS.  
 
Predstavili bomo prednosti in slabosti trenutno obstojeĉega sistema ugotavljanja 
zadovoljstva strank in dviga kakovosti. Novo izdelan model bo temeljil na dvokroţnem 
PDCA sistemu, pri ĉemer bo en del sistema namenjen kakovosti, drugi pa predlogu 
merjenja kakovosti in obdelavi rezultatov ob ustrezni interpretaciji. Nadgradnja 
vprašalnika je tudi dodana vrednost raziskave v okviru diplomskega dela, ki prinaša 
kompleksnejše poglede in rešitve v okviru problematike merjena zadovoljstva z vidika 
kakovosti. Novo oblikovan vprašalnik je hkrati tudi prispevek, ki je nastal v okviru 
diplomskega dela za nadaljnjo uporabo vsakoletnih merjenj zadovoljstva v vseh CSD po 
Sloveniji. Rezultat anketiranja bo imel veliko vlogo tudi pri ugotavljanju kakovosti 
delovanja in zadovoljstva uporabnikov CSD Kranj, nasploh vseh CSD-jev in javne uprave. 
Navsezadnje bo doprinesel nekaj ugotovitev tudi k teoriji. Implikacije vprašalnika so 
uporabne za merjenja splošnega zadovoljstva v vseh javnih zavodih, ki opravljajo storitve 
za obĉane.  
 
Diplomska naloga je sestavljena iz treh delov: uvoda, osrednjega dela in zakljuĉka. V 
uvodu je predstavljen izziv izdelave modela ugotavljanja zadovoljstva strank, nameni, cilji 
in osnovne trditve, ki bodo osrednja nit naše raziskave. Osrednji del lahko razdelimo na 
teoretiĉni in raziskovalni del. V teoretiĉnem delu bomo predstavili obvladovanje kakovosti 
v javni upravi, metode zagotavljanja kakovosti, dalje pa bo beseda tekla o zadovoljstvu 
uporabnikov, merjenju zadovoljstva uporabnikov, naĉinih ugotavljanja zadovoljstva ter 
metodi SERVQUAL. Predstavili bomo tudi primer dobre prakse CMT modela merjenja 
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zadovoljstva strank. Sledil bo raziskovalni del, v katerem pa bomo predstavili študijo 
primera ugotavljanja zadovoljstva strank Centra za socialno delo Kranj. Grafiĉno in v 
besedi bomo predstavili izsledke analize. Na podlagi izkušenj anketiranja, predlogov strank 
in pregledane literature bomo zasnovali model ugotavljanja zadovoljstva uporabnikov, 
sledile pa bodo prilagoditve in usmeritve za delovanje modela. V zakljuĉnem delu bomo 
povzeli ugotovitve, ki jih bo doprinesla raziskava, in dodali napotke za uporabo novega 
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2 OBVLADOVANJE KAKOVOSTI V JAVNI UPRAVI 
 
 
Pojem kakovost bi vsakdo razloţil nekoliko drugaĉe. Skupni imenovalec predstav o 
kakovosti pa bi bil, da je kakovost nekaj, kar je boljše od ostalega. Ugotavljanje kakovosti 
postaja vse bolj pomembno za organizacije in podjetja, ker ţelijo biti boljši kot ostali. Zato 
svoje napore in investicije usmerjajo k iskanju naĉinov za kakovostnejše delovanje. 
Kakovost v javnem sektorju ni samoumevna sama po sebi, saj javna uprava ne tekmuje z 
ostalimi in zato ni prisiljena h kakovosti. Vseeno pa je zavedanje, da je kakovost postala 
tako pomembna, da je v ţivljenju vse usmerjeno v to smer, pripeljalo tudi javno upravo 
do tega, da ţeli kakovost delovanja za uporabnike. V tem poglavju se bomo ukvarjali 
ravno s tem. Predstavili bomo pomen in razlago kakovosti skozi ĉas, nato pa bomo 
ugotavljali, kako je s kakovostjo v javni upravi. Kakovost bo pomemben del modela, ki ga 
bomo zasnovali. S predstavitvijo kakovosti ţelimo ugotoviti, kaj vse nanjo vpliva, kako 
organizacije javne uprave skrbijo zanjo ter kako je povezana z zadovoljstvom strank. S 
tem bomo ugotovili, kaj vse moramo upoštevati pri izdelavi našega modela.  
 
Skozi ĉas so se izoblikovale razliĉne definicije in predstave o tem, kaj je kakovost. V 
nadaljevanju smo nekaj odmevnejših opredelitev povzeli.  
 
Juran je opredelil kakovost z dvema definicijama. Prva definira kakovost takole: »Kakovost 
pomeni tiste znaĉilnosti izdelkov, ki izpolnjujejo potrebe strank in s tem zagotavljajo 
zadovoljstvo strank. Pomen kakovosti je v tej smeri usmerjen na dohodek. Namen visoke 
kakovosti je veĉje zadovoljstvo strank v upanju poveĉanja prihodka. Veĉja kakovost 
zahteva naloţbe, zato obiĉajno vkljuĉuje poveĉanje stroškov« (Juran J. M., 1999, str. 21). 
Kakovost proizvodov in storitev se tesno prepleta z zadovoljstvom strank. Podjetja in 
organizacije se zavedajo, da brez kakovostnega delovanja ne bodo delovala uspešno in ne 
bodo obstala na trgu, zato veliko ĉasa namenijo raziskavam o kakovosti.  
 
Teţnja po inovacijah je odraz vere v bodoĉnost. Inovacija temelji na bodoĉnosti in ne 
more uspeti, dokler najvišje vodstvo ni neomajno predano kakovosti in produktivnosti (W. 
Edwards Deming). Peĉar (Peĉar, 2001, str. 248) pa je kakovost opisal takole:  
»Kakovost pomeni zadovoljevanje strank, ne le z izpolnjevanjem njenih priĉakovanj, 
temveĉ z njihovim preseganjem.« 
»Kakovost je doseganje vseh lastnosti izdelka ali storitve, ki jih kupec priĉakuje.«  
 
Vprašajmo se, kako pa je s kakovostjo storitev v javni upravi ki izvaja storitve in nima 
konkurence, ki bi jo prisilila h kakovosti. Po besedah Kovaĉeve (po Kovaĉ, 2002, str. 45) 
se storitev doloĉa kot kakovostno, ĉe opravi tisto, za kar je predvidena, in se odziva na 
potrebe uporabnika. Kakovost upravnega dela pa razume kot celotni zbir pokazateljev, ki 
se ne kaţe le skozi ne/zadovoljstvo strank, ampak tudi skozi izpolnjevanje zastavljenih 
ciljev, ekonomiĉnost poslovanja, zadovoljstvo zaposlenih, statistiko instantnega odloĉanja 
itd. Javna uprava izvaja monopolne storitve, zato ji ni potrebno tekmovati s kakovostjo in 
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ceno storitev. Vendar pa to ne pomeni, da ji ni potrebno skrbeti za kvalitetno delo. 
Prouĉujejo se modeli, ki naj bi pomagali izboljšati delovanje drţavne uprave. Drţavna 
uprava, ki ţeli dvigniti uĉinkovitost, mora po Maroltovem mnenju izboljšati uĉinkovitost 
svojega poslovanja, zniţati stroške in dvigniti kakovost svojega outputa. Pomembno je, da 
se sistematiĉno loti reševanja problema in da stalno skrbi za kakovost svojega dela (po 
Marolt, 2001, str. 41).  
 
Raziskave, ki so bile izvedene v okviru Evropske fundacije za izboljšanje ţivljenjskih in 
delovnih pogojev, kaţejo, da je potrebno razviti kakovost znotraj nacionalnih okvirjev za 
vkljuĉenost uporabnikov in zaposlenih v njihovo naĉrtovanje, izvajanje in ocenjevanje. 
Kakovost izvajanja storitev naj bi bila povezana s kakovostjo delovnega ţivljenja 
zaposlenih. Raziskave naj bi pokazale, da je v javnem sektorju in neprofitnih organizacijah 
slaba varnost zaposlitve in pogojev za delo vzrok za slabo vzdušje med zaposlenimi in 
kakovost opravljanja storitev za stranke. Ĉe pa so dobri pogoji za delo in so zaposleni 
zadovoljni z delovnimi pogoji, pa je kakovost storitev za stranke boljša. Fundacija še 
ugotavlja, da bo prihodnji razvoj centrov za socialno delo, ki opravljajo socialno javno 
sluţbo v EU, odvisen od tega, kako uĉinkovito bodo vrednoteni rezultati (European 
foundation for the improvement of living and working conditions, 2012). 
 
2.1 UGOTAVLJANJE KAKOVOSTI STORITEV V SLOVENSKI JAVNI 
UPRAVI 
 
Slovenska javna uprava se zaveda pomena kakovosti storitev, zato je usmerjena v 
preverjanje in dvig kakovosti za stranke in zaposlene. Upravne sluţbe se zgledujejo po 
razliĉnih modelih za zagotavljanje kakovosti.  
Od leta 2002 pa do marca 2005 se je kakovost v javni upravi zagotavljala preko Uredbe o 
poslovanju s strankami. Kakovost naj bi se ugotavljala preko anketnega preverjanja 
zadovoljstva med strankami, knjige pripomb in pohval, uvedbe informatorja, obvešĉanja 
strank o poteku postopka itd. Marca 2005 pa je v veljavo stopila Uredba o upravnem 
poslovanju, ki je razveljavila Uredbo o upravnem poslovanju s strankami in jo nadomestila 
v delu ugotavljanja kakovosti (po MJU, 2011). 
O tem govorita 1. in 2. odstavek (17. ĉlen Uredbe o upravnem poslovanju) (UL RS, št. 
20/05). Leta 2006 pa se je z Uredbo o dopolnitvah Uredbe o upravnem poslovanju (UL RS 
št. 30/2006) dodal 17. ĉlenu še 3. odstavek. Novost je obvezno ugotavljanje zadovoljstva 
strank pri vseh organih drţavne uprave, ki opravljajo storitve za stranke. Najpogostejši 
naĉin preverjanja zadovoljstva strank so anketni vprašalniki, ki jih je izdelalo Ministrstvo 
za javno upravo. Zgrajeni so na podlagi ocenjevanja priĉakovanj in dejanskega stanja po 
metodi SERVQUAL.  
V navodilih anketnega vprašalnika so obrazloţene vloge odgovornih pri anketiranju in 
anketar, ki je lahko študent, praktikant ali kdo drug – pogoj je, da ne sme biti zaposlen v 
instituciji, kjer se anketiranje izvaja. Doloĉen je tudi obseg anketiranja (število vprašanih 
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ne sme biti manjše od 30) in mesto anketiranja, za kar je priporoĉeno mesto sedeţa 
institucije. Pravilnik o anketiranju doloĉa tudi ĉas izvajanja anketiranja, ki je v ĉasu 
uradnih ur pa do doloĉenega števila anket. Doloĉeno je pisno anketiranje, obvezna pa je 
pomoĉ osebam, ki same ne morejo izpolniti anketnega vprašalnika. Za oddajo anketnih 
vprašalnikov je predvidena »anketna skrinjica«. Pravilnik doloĉa tudi zagotovitev 
anonimnosti in vnaprejšnjo obdelavo anket, za katero pa ni doloĉen naĉin in postopek 
obdelave (MJU, 2011).  
V prihodnosti bo poudarek za izboljšanje kakovosti potreben na štirih kljuĉnih podroĉjih: 
osredotoĉenosti na stranke, osredotoĉenosti na proces delovanja, na inovativnosti in 
okolju. Povzamemo lahko, da bo glede osredotoĉenosti na stranke potrebo pribliţanje 
organizacije stranki, in to ne samo fiziĉno ampak tudi drugaĉe. Potrebno bo izmenjavanje 
idej, dejanj in drugih naĉrtovanj. Z osredotoĉenostjo na proces delovanja bo zelo 
pomembno samoocenjevanje ĉloveških virov zmogljivosti, tehniĉne zmogljivosti in 
finanĉnih zmoţnosti organizacije. Pomembna bo tudi hitra odzivnost na zahteve kupcev. 
Poskrbeti bo potrebno za zadovoljstvo kupcev. Podjetja se bodo morala usmeriti v 
inovacije, izboljšave in izboljšave znanj. Navsezadnje bo pomemben tudi okoljski 
poudarek, saj bo vsa zakonodaja usmerjena v to (Mehra, Hoffman, Sirias, 2001, str. 
867−870).  
 
2.2 METODE ZAGOTAVLJANJA KAKOVOSTI 
 
V nadaljevanju bomo predstavili metode zagotavljanja kakovosti. Namen tega je na 
podlagi teorije ţe obstojeĉih metod zagotavljanja kakovosti izdelati svoj model 
ugotavljanja kakovosti storitev za stranke. Ena izmed metod je Model celovite kakovosti 
TQM, po katerem so se zgledovali tudi mnogi drugi modeli in je podlaga za nadaljnje 
modele kakovosti. Organizacije ga uporabljajo, da bi izboljšale svoje notranje procese in 
poveĉale zadovoljstvo strank. Predstavili pa bomo tudi Demingov PDCA cikel, ki ima s 
svojo štiristopenjsko zgradbo kljuĉno vlogo pri zagotavljanju kakovosti proizvodov in 
storitev.  
 
Opredelitve TQM se razlikujejo, vendar pa je bistvo modela osredotoĉenost na kupca, 
izboljšanje in povezovanja med poslovnimi procesi in nenehno izboljševanje (Wilkinson 
and Willmott, 1995, str. 4). Borko je z naslednjim citatom opisal model TQM takole: 
»Zadovoljstvo potrošnikov, zadovoljstvo zaposlenih in druţbeni vpliv je mogoĉe doseĉi z 
vodstvom, ki upravlja politiko in strategijo, ljudi, razpoloţljive vire in procese, kar vse 
konĉno vodi k odliĉnosti in poslovnim rezultatom« (Borko, 1995, 2001, str. 2). TQM model 
torej organizacije uporabljajo, da bi izboljšale svoje notranje procese in poveĉale 
zadovoljstvo strank. Model se lahko vkljuĉi v delovni proces podjetja v vse oddelke 
oziroma na zaposlene na vseh ravneh upravljanja.  
 
Temeljni koncept TQM je mogoĉe razdeliti v dve veĉji skupini. Prva skupina je socialni ali 
mehki TQM, druga pa tehniĉni ali trdi TQM. Socialna vprašanja so osredotoĉena na 
ĉloveške vire upravljanja in vodenja. Poudarjajo timsko delo in vkljuĉevanje zaposlenih. 
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Tehniĉna vprašanja pa se usmerjajo k izboljšanju proizvodnje metode in postopkov, ki 
omogoĉajo stalno izboljšanje proizvodov in storitev za stranke. Pod drugo toĉko avtorji 
poudarjajo, da je pomembno, da so socialne in tehniĉne dimenzije TQM povezane in da se 
medsebojno podpirajo. Iz razliĉnih literatur lahko povzamemo, da bo obvladovanje 
osnovnih konceptov TQM vodilo v boljšo organizacijsko uspešnost. Zato pod tretjo toĉko 
lahko reĉemo, da TQM zagotavlja boljše vrednosti za kupca z identifikacijo strank in 
njihovih potreb, odzivnostjo na stalno se spreminjajoĉe trge in z izboljšanjem uĉinkovitosti 
procesov, ki proizvajajo izdelek ali storitev (Bou-Llusar et al., 2008, str. 1−5). 
 
Hellsten in Klefsjö pravita, da je na TQM potrebno gledati kot na sistem upravljanja, ki je 
sestavljen iz vrednot, metodologij in orodij, katerih cilj je poveĉanje zunanjega in 
notranjega zadovoljstva strank ob tem, da zmanjša znesek potrebnih sredstev. TQM je 
mogoĉe opisati z naslednjimi vrednotami: stalne izboljšave, temeljne odloĉitve, 
sodelovanje vseh oseb v procesu, poudarek na procesu in perspektiva strank, kaj delamo. 
TQM zajema vso organizacijo, tudi dobavitelje in kupce (Hellsten in Klefsjö, 2000, str. 
238−244). Najbolj uspešna in uporabna orodja, ki so povezana s TQM, so: EFQM, CAF, 
Six Sigma, BSC, ISO standardi. S sodobnimi orodji TQM organizacije javne uprave laţje 
doloĉijo cilje in obvladujejo kakovost. TQM deluje kot sistemska podlaga za uvajanje teh 
orodij (Kovaĉ, 2003).  
 
Hellsten in Klefsjö trdita, da je model Six Sigma boljši kot TQM pri apatiji vodstva, jasnosti 
ciljev kakovosti, razĉlenitvi notranjih ovir itd. Six Sigma naj bi predstavljal nov 
veĉdimenzionalni sistemski pristop h kakovosti (Hellsten in Klefsjö, 2000, str. 238−244). 
Po mnenju avtorja Sneeja (Snee, 2004, str.4) je Six Sigma pristop poslovnega izboljšanja, 
ki poskuša najti in odpraviti vzroke za napake ali pomanjkljivosti v poslovnih procesih s 
poudarkom na izhodih, ki so kljuĉnega pomena za stranke. 
 
Model Six Sigma temelji na DMAIC modelu, ki je kratica za pet povezanih faz: 
  
 definiraj (pravi projekt z razpoznavo, prednostjo in izbiro),  
 meri (kljuĉne znaĉilnosti postopka, pomembnost parametrov in njihovo izvajanje),  
 analiziraj (postopek z doloĉevanjem kljuĉnih vzrokov in doloĉb postopkov),  
 izboljšaj (postopek z njegovim spreminjanjem in optimiranjem izvajanja) in  
 nadziraj (postopek po trajnostnih ciljih).  
Kot ponovitveni postopek je primeren, ko so ĉlani skupine še zaĉetniki pri uporabi orodij in 
tehnik (po Soković, Pavletić, 2007, str. 369−377). 
 
Za razliko od Six Sigma modela, ki je usmerjen k ugotavljanju in dvigu kakovosti, pa se 
BSC model ukvarja z merjenjem uspešnosti, posredno pa to pripomore tudi k dvigu 
kakovosti. BSC model je torej nastal zaradi merjenja uspešnosti, strateškega naĉrtovanja 
in sistema upravljanja. Danes deluje kot okvir meritev, naĉrtovalci pa z njim poskušajo 
ugotoviti, kaj je treba narediti in izmeriti. Preko modela lahko vodstvo izvaja svoje 
strategije (po Rigby, 2001).  
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BSC model uspešnost poslovanja vrednoti s štirimi vidiki: 
 
 finanĉnim vidikom (z njim vrednostno presoja uspešnost izbrane strategije in 
nefinanĉnih kazalcev),  
 vidikom poslovanja s strankami (za uspeh je kljuĉno zadovoljstvo strank),  
 vidikom notranjih procesov (gre za aktivnosti, ki so kljuĉne in vodijo do strateških 
ciljev in poslediĉno do zadovoljstva kupcev),  
 vidikom uĉenja in rasti (Value Based Management.net, 2010).  
 
Leta 1991 je bila ustanovljena Evropska fundacija za vodenje kakovosti (EFQM). Le-ta naj 
bi bila kot okvir, na podlagi katerega podjetja ocenjujejo in prepoznavajo organizacijsko 
odliĉnost kakovosti v podjetjih za evropsko nagrado kakovosti. Danes ima EFQM veĉ kot 
700 ĉlanov po vsem svetu. Gre za samoocenjevalni okvir za merjenje kakovosti in 
ugotavljanje podroĉij za izboljšanje kakovosti v dejavnostih, ki jih organizacija izvaja. 
EFQM model se osredotoĉa na kakovost oziroma odliĉnost storitev oziroma izdelkov in na 
to, kaj bi organizacija morala storiti, da bi dosegla priĉakovanja uporabnikov ali interesnih 
skupin (European foundation for Quality Management, 2003).  
 
Model je uporaben tudi v javnem sektorju in prostovoljnih organizacijah. Sestavljen je iz 
devetih elementov, ki so zdruţeni v pet meril (vodstvo, politika in stategija, ljudje ter 
partnerstva virov in procesov) in štiri rezultate merila (rezultati ljudi, strank, druţbe in 
kljuĉno, rezultati uspešnosti). Vsako merilo je razdeljeno na veĉ podkriterijev in se kaţe z 
razliĉnimi smernicami, kaj organizacija mora storiti, da bi razvila merila (Bou-Llusar, 
Escrig-Tena, Roca-Puig, Beltran-Martin, 2008, str. 6). 
 
Vsako od devetih meril opisuje pojem odliĉnost in na podlagi tega prouĉuje, kako dobra je 
organizacija. Organizacija se ocenjuje tako, da se za vsako od meril vpraša, kako dobri 
smo in kako bi lahko bili še boljši. 
 
Modeli za merjenje kakovosti so se sprva razvijali in izvajali v zasebnem sektorju. Podjetja 
so morala zaradi pritiska konkurence preverjati in ugotavljati svoje slabosti in 
pomanjkljivosti in na podlagi rezultatov dvigniti kakovost proizvodov ali storitev, saj so se 
le tako lahko obdrţala na trgu. Javni sektor izvaja storitve veĉinoma brezplaĉno in lahko 
reĉemo, da ima monopolno funkcijo. Ravno zaradi slednje je postala kakovost 
problematiĉno vprašanje. Zaradi nekonkurenĉnosti bi lahko javni sektor postal 
neuĉinkovit. Ravno zaradi tega se je zaĉel zgledovati po zasebnem sektorju in priĉel 
uporabljati modele za merjenje kakovosti. Modeli so se deloma prilagodili, bistvo pa je 
ostalo enako. Uporabniki javnih storitev so tako zaĉeli prejemati kakovostnejše storitve.  
 
V modelih za merjenje kakovosti v javnem sektorju Löffler (Löffler v: Koch Nielsen, 2002, 
str. 8) vidi naslednje funkcije. Funkcija nagrade za kakovost v javnem sektorju je kot 
»nadomestilo konkurence«, ki jo v javnem sektorju tako rekoĉ ni, ker ni konkurence na 
trgu. Kot drugo, kakovost nagrad deluje kot naĉin za meritve kakovosti v javnem sektorju. 
V zasebnem sektorju cena izdelka ali storitve odraţa kakovost, v javnem sektorju pa ne, 
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zato so še bolj potrebne meritve kakovosti. Kot tretje pa Löffler ugotavlja, da nagrade 
kakovosti omogoĉajo organizacijam, da se uĉijo druga od druge, saj so rezultati uspehov 
nagrajeni in objavljeni. Tako lahko druge organizacije vidijo, kaj je pripeljalo druge do 
uspeha in se po tem zgledujejo.  
 
Sedaj pa poglejmo še zelo uspešen model zagotavljanja kakovosti v javni upravi. Model 
CAF je v letih 1998−2000 razvila skupina strokovnjakov iz uprav drţav ĉlanic EU in 
predstavnikov Visoke šole za upravo iz Speyerja in Evropskega inštituta za javno upravo. 
CAF temelji na modelu odliĉnosti EFQM. Pobuda za nastanek je nastala, ker ni bilo 
razvitega modela kakovosti, ki bi bil direktno prilagojen javnemu sektorju. Razvili so ga 
upravni strokovnjaki na podlagi pooblastila generalnih direktorjev za javno upravo v 
ĉlanicah EU. Prviĉ so ga uradno predstavili na 1. konferenci o kakovosti v upravah EU 
2000 v Lizboni (Kustec Lipicer, 2007, str. 207). Omogoĉa primerjanje evropskih uprav, saj 
je izdelan po zgledu številnih modelov. Obravnava organizacije iz razliĉnih zornih kotov, 
omogoĉa celovit pristop k analizi uspešnosti organizacije (EIPA EU, 2011). Model omogoĉa 
ocenjevanje organizacije iz razliĉnih zornih kotov naenkrat. Organizacije se 
samoocenjujejo z vprašalnikom, ki je sestavljen iz 27 vprašanj o organizaciji. Vprašanja so 
povezana v devet osnovnih meril ravno tako kot pri EFQM. Vsebina modela je upoštevanje 
vpliva politike na strokovno delo v upravi, usmerjenost k uporabnikom, procesni naĉin 
dela ter nefinanĉni rezultati uspešnosti delovanja. Bistvo modela so izboljšave glede na 
potrebe in priĉakovanja udeleţenih strani (Kovaĉ, 2003, str. 2−4). CAF model je moţno 
nadgraditi z drugimi modeli. Še posebej je za to primeren EFQM model. Njegov namen je: 
 
 zajeti posebnosti organizacij, 
 usluţbencem javnega sektorja, ki ţelijo izboljšati uspešnost delovanja organizacije, 
sluţi kot orodje, 
 deluje kot »most« med razliĉnimi modeli kakovosti, 
 primeren je za primerjavo »benchmarking« z drugimi organizacijami (Kustec 
Lipicer, str. 206). 
 
CAF je bil vkljuĉen v slovensko vladno strategijo v obdobju 2003−2005. Strategija je 
doloĉala podrobnejše cilje razvoja uprave po podroĉjih. Doloĉevala je naĉrte konkretnih 
ukrepov, analitiĉne, implementacijske in razvojne dejavnosti, ki so bile loĉene. Bistvo 
kakovosti v upravi pa je usmerjenost k odjemalcem upravnih storitev (Kovaĉ, 2003). 
 
Model je zasnovan na PDCA sistemu stalnih izboljšav. Ocenjevalna lestvica modela je 
zgrajena iz podmeril za dejavnike in rezultate. Vsebuje stopnje od 1 do 5, pri ĉemer 
stopnje od 1 do 4 vkljuĉujejo faze PDCA modela (naĉrtuj, naredi, preveri, ukrepaj). V 
modelu CAF je pomembna faza preverjanja oziroma ocenjevanja, s katero se oceni, ali je 
bil cilj doseţen in kakšne so še moţnosti za izboljšavo oziroma napredek. V primeru, da se 
oceni, da cilj ni doseţen, se PDCA cikel lahko še enkrat ponovi.  
 
V vseh zgoraj omenjenih modelih se torej uporablja Demingov PDCA model, ki temelji na 
stalnih izboljšavah. Demingov krog je dobil ime po W. E. Demingu, ki ga je leta 1950 
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predstavil na seminarju na Japonskem. Gre za orodje, s katerim organizacija izvaja 
štriristopenjski cikel za reševanje problemov.  
 
V PDCA krogu se rezultati dejavnosti primerjajo s ciljem ali nastavitveno toĉko. Uporaba 
kroga PDCA pomeni iskanje uĉinkovitejših metod izboljšanja. Krog ima tri vidike za 
zagotavljanje notranje kakovosti: 
 Kaj bomo poskusili izpolniti? 
 Kako bomo vedeli, da je sprememba izboljšanje? 
 Katere spremembe lahko naredimo za izboljšanje? 
PDCA krog ima torej glavni vidik v ukrepanju, po izpolnitvi ukrepa, ko krog ponovno 
zavrtimo za nadaljnjo izboljšanje (po Soković, Pavletić, 2007, str. 369−377). V PDCA 
krogu se rezultati dejavnosti primerjajo s ciljem. Organizacija se lahko primerja z drugo 
organizacijo, t. i. benchmarking. Demingov krog sestavljajo naslednji štirje ukrepi (Slika 
1: PDCA krog stalnih izboljšav):  
 
 Naĉrtuj/Plan – V tej fazi je potrebno vzpostaviti cilje in procese, ki so potrebni za 
doseganje rezultatov. Paziti moramo, da so v skladu z zahtevami kupcev in 
organizacije politik.  
 Naredi/Do – Naĉrtovani procesi se izvajajo. Pomembno je, da so opravljene 
storitve kakovostne. V tej fazi se lahko vkljuĉi tudi manjši PDCA krog, dokler se 
problemi pri izvajanju ne razrešijo (Soković, Pavletić, 2007, str. 371).  
 Preveri/Check – V fazi preverjanja se kontrolira in meri izvajane procese ter poroĉa 
o rezultatih.  
 Ukrepaj/Act – Glede na ugotovljeno se v fazi ukrepanja sprejme ukrepe za 
nenehno izboljševanje in upravljanje neskladnosti procesov. Po izpolnitvi projekta 
lahko krog ponovno zavrtimo ter s tem nenehno izboljšujemo procese (Soković, 
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Vir: Soković, Pavletić (2007, str. 71) 
 
 
Z uporabo enostavnega in prilagodljivega PDCA kroga lahko organizacije, ki ga 
uporabljajo, izboljšajo kakovost delovanja oziroma kakovost proizvodov ali storitev. Sistem 
je zasnovan na naĉin, da omogoĉa trajno reševanje problemov, s katerimi se organizacije 
sooĉajo.  
 
Iz vidika izboljšave kakovosti je pomembno, da se v procese, ki se izvajajo v 
organizacijah, vkljuĉijo faze, ki jih opisuje PDCA krog. V fazi ukrepanja se lahko glede na 
uspešnost rezultatov iz raziskave, ki jo opravljamo, po Demingovem krogu odloĉimo za 
njeno implementacijo. Ĉe so rezultati neuspešni, pa lahko pripravimo nov naĉrt za 
izboljšanje in ponovno zavrtimo krog (zaĉnemo postopek).  
 
Za vsako napako, ki se pojavi veĉ kot enkrat, je po Crosbyjevem (Crosby, 1989, str. 85) 
mnenju potrebno raziskati problem in najti vzrok za napako. Nato je treba opredeliti 
metodo, s katero bomo rešili problem in prepreĉili ponovitev napake. O tem govori tudi 
cikel PDCA, ki nam omogoĉa ravno to. Torej iskanje napak in rešitev problema skozi 







 Izpopolnjevanje pomankljivosti, 
izboljšavanje 
 Celovito obvladovanje kakovosti 
 Povezovanje sistema upravljanja 
 Doloĉitev ciljev na 
podlagi kakovosti 
 Upoštevanje predpisov 
 Nadzor naĉrtovanja 
 Kakovostno izvajanje storitev 
 Dokumentacija in zapisi 
 Nadzor nad spremembami 
 Pregled in kontrola  
 Meritve 
 Primerjanje z najboljšimi – 
»Benchmarking« 
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2.3 ZADOVOLJSTVO UPORABNIKOV 
 
Kakovost delovanja organizacije in zadovoljstvo uporabnikov se tesno prepletata in 
pogojujeta svoj obstoj. V prejšnjem poglavju smo ţe precej govorili o kakovosti storitev, 
sedaj pa je ĉas, da spregovorimo še o zadovoljstvu uporabnikov. Vprašali se bomo, kaj je 
zadovoljstvo, kako naj organizacije delujejo, da bodo stranke zadovoljne in kaj sploh 
vpliva na zadovoljstvo strank.  
 
Looly (Looly, 2003, str. 124) je zadovoljstvo uporabnikov definiral z naslednjim stavkom. 
»Zadovoljstvo strank je obĉutek stranke glede razlike med njenimi priĉakovanji, zaznano 
uĉinkovitostjo v smeri podjetja, izdelka ali storitve«. 
 
Druga opredelitev, ki izhaja iz študije, pa povzame, da se zadovoljstvo uporabnikov izraţa 
kot kognitivna ali efektivna odgovornost, ki se nanaša na posebno pozornost (npr. 
doţivetje nakupa in nakupljenih izdelkov), in se pojavi ob doloĉenem ĉasu (npr. po 
nakupu ali ob porabi izdelka) (Giese and Cote, 2000, str. 15). Na zadovoljstvo vpliva 
»celoten paket«, ki ga obiskovalec ali uporabnik dobi od neke organizacije. Lahko 
sklepamo, da na zadovoljstvo vpliva prostor, naĉin prodaje, izbira in na koncu tudi izdelek, 
ki ga kupujemo.  
 
Organizacije delujejo v smeri zadovoljevanja potreb uporabnikov, saj je to eden izmed 
kljuĉnih kriterijev za njihov obstoj na trgu. Znanega reka »Kupec je kralj« se zavedajo vsi 
sodelujoĉi na trgu, ki ţelijo poslovati uspešno. Boj za stranke je organizacije usmeril k 
izboljšavi kakovosti storitev in proizvodov ter poslediĉno k skrbi za zadovoljstvo 
uporabnikov. Uporabniki, ki so zadovoljni s storitvami in proizvodi, se radi vraĉajo nazaj k 
prodajalcu, medtem ko nezadovoljne stranke raje odhajajo h konkurenci. Prvi korak za 
dvig zadovoljstva uporabnikov je ugotoviti, kakšno delovanje bo vplivalo na zadovoljstvo 
strank. 
 
Matzler in Sauerwein (2002) sta razvrstila dejavnike, ki naj bi vplivali na zadovoljstvo 
strank: 
 Osnovni dejavniki: gre za minimalne zahteve, ki so potrebne, da prepreĉimo 
nezadovoljstvo strank. Gre za tiste dejavnike, ki vodijo k izpolnjevanju temeljnih 
zahtev, za katere se proizvaja izdelek in s katerimi se predstavljajo osnovne 
lastnosti izdelka ali storitve. Osnovi dejavniki so predpogoj za zadovoljstvo, ĉeprav 
imajo nanj le majhen vpliv. 
 Dejavniki zmogljivosti: ĉe so dejavniki zmogljivosti izpolnjeni, vodijo do 
zadovoljstva, v obratnem primeru pa pride do nezadovoljstva strank. Kljuĉni 
pomen pri dejavniku zmogljivosti imata zanesljivost in prijaznost. 
 Dejavniki navdušenja: ĉe so dejavniki navdušenja izpolnjeni, poveĉujejo 
zadovoljstvo strank, v nasprotnem primeru pa ne vplivajo na nezadovoljstvo.  
 
Pa poglejmo še, kako je z zadovoljstvom strank v javnem sektorju. Stranka je osrednji del 
organizacije in najpomembnejši »feedback« v organizacijskem procesu. Javni sektor mora 
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biti tekmovalen in se boriti za stranke s storitvami. Zadovoljstvo stranke je namreĉ zgled, 
po katerem bi se morala meriti uspešnost organizacije v javnem sektorju (po Harrison, 
Stuoak, 1993, str. 416−427). Kljuĉno je torej spremljanje zadovoljstva strank tudi v 
javnem sektorju, saj organizacije javnega sektorja lahko le tako dvignejo zadovoljstvo in 
izboljšajo kakovost svojega delovanja. V nadaljevanju bomo predstavili metodo, ki se 
najpogosteje uporablja za merjenje zadovoljstva strank v javni upravi.  
 
2.4 METODA SERVQUAL 
 
Ugotovili smo, da je kakovost veĉdimenzionalni proces organizacije, ki zahteva povezanost 
vseh elementov sistema. Ena od priljubljenih metod za merjenje kakovosti storitev in 
zadovoljstva strank je metoda SERVQUAL, ki so jo leta 1983 razvili avtorji Parasuraman, 
Berry in Zeithaml.  
 
Namen metode SERVQUAL je, da oceni kakovost storitev na splošno. Meri kakovost 
storitev kot razkorak med priĉakovanji in dejanskim stanjem. Priĉakovanja in dejansko 
stanje se ocenjujejo po Likertovi 7-stopenjski lestvici. Kakovost storitev je za vsako 
razseţnost (spremenljivko) zajeta kot rezultat (G), kjer je G razlika med dojemanjem 
dejanskega stanja storitev (P) in priĉakovanja storitev (E) za vsako od razseţnosti (G = P 
– E) (Parasuraman et. al., 1985, str. 41−50).  
 
SERVQUAL vsebuje pet odvisnih dimenzij: 
 
 otipljivost – videz opreme in osebja, 
 zanesljivost – sposobnost za zanesljivo in natanĉno opravljanje storitev, 
 odzivnost – gre za pripravljenost pomagati strankam in zagotoviti hitre storitve, 
 zaupanje – znanje in vljudnost zaposlenih in sposobnost, da navdihujejo zaupanje, 
 pozornost – zagotavljanje skrbi in individualne pozornosti do kupcev (Zeithaml, 
1990).  
 
Poleg teh dimenzij je del modela SERVQUAL še 22 neodvisnih spremenljivk (trditev), s 
katerimi ocenjujemo priĉakovanja in dejansko stanje (zaznave). Rezultat je vrzel med 
merjenimi priĉakovanji in dejanskim stanjem. V modelu SERVQUAL je 5 vrzeli. Zadnja 
meri razliko med uporabnikovo oceno priĉakovane storitve in oceno dejansko zaznane 
storitve. Ostale vrzeli pa merijo: 
 
 Vrzel 1: Razlika med priĉakovanji uporabnika in med priĉakovanji, ki jih zazna 
management podjetja. Vzrok za pomanjkljivost v vrzeli 1 je nepoznavanje 
priĉakovanj uporabnikov. 
 Vrzel 2: Razlika med priĉakovanji uporabnika, ki jih zazna management, in 
priĉakovanji glede standardov kakovosti storitve. Vzrok za pomanjkljivost vrzeli 2 
so napaĉni standardi kakovosti storitev.  
 Vrzel 3: Razlika med standardi kakovosti storitve in dejansko izvedbo storitve. 
Vzrok za pomanjkljivost vrzeli 3 so podstandardno izvedene storitve. 
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 Vrzel 4: Razlika med obljubami o kakovosti storitev in dejansko izvedenimi 
storitvami. Vzrok za pomanjkljivost vrzeli 4 so, da izvedba storitev ne dosega 
obljubljene kakovosti storitev.  
 Vrzel 5: Razlika med uporabnikovimi priĉakovanji o storitvi in dejansko zaznano 
storitvijo, ki jo uporabniki dobijo (Zeithaml in Berry, 1990 str. 23). 
 
SERVQUAL metoda zajema veĉ dimenzij kakovosti, obenem pa upošteva interese 
zaposlenih, strank, uporabnikov. Iz teorije in prakse izvajanja merjenja zadovoljstva po 
SERVQUAL metodi pa se je pojavilo nekaj kritik, ki jih na kratko predstavljamo v 
nadaljevanju.  
 
Teoretiĉne pomanjkljivosti SERVQUAL naj bi se nahajale v procesni usmeritvi. Model se 
osredotoĉa na kakovost procesa, ne pa na kakovost izida. Za model vrzeli je malo 
dokazov, da stranke ocenjujejo kakovost v smislu P – E vrzeli, torej razliko med zaznavanji 
in priĉakovanji. Pomanjkljivost se kaţe tudi v dimenzionalnosti, saj naj bi se veĉinoma 
ocenjevala kakovost razliĉnih storitev, ne pa univerzalnih storitev. Prav tako pa model ni 
pripravljen na podlagi ekonomske, statistiĉne in psihološke teorije (Buttle, 1994, str. 
10−11). 
 
Pa poglejmo še kritike, ki so jih raziskovalci povzeli iz prakse. Slabost SERVQUAL modela 
je, da je vprašalnik predolg. Kritiki tako predlagajo, da bi nekatera vprašanja odpravili 
(tista, ki so si namensko podobna), druge pa bi lahko tudi zdruţili. Pri izvajanju 
vprašalnika se poraja zanimivo vprašanje, ali naj se anketiranje izvede pred ali po 
opravljeni storitvi. Torej, ali naj anketiranec ocenjuje priĉakovanja in dejansko stanje 
preden je opravil storitev ali naj se anketiranje izvede ţe po opravljeni storitvi. Glede na to 
so lahko rezultati bolj usmerjeni v priĉakovanja ali v dejansko stanje. Kritizira se tudi 
ocenjevanje po Likertovi lestvici, po kateri naj bi anketiranci veĉkrat izbirali krajne ocene, 
prav tako pa naj ne bi razumeli pomena srednjih ocen (t.i. ne vem). V izogib temu naj bi 
bila priporoĉljivejša petstopenjska lestvica. Vprašalnik je razdeljen na dva dela, kar naj bi 
povzroĉilo zmedo in dolgoĉasje na podobna vprašanja (Ograjenšek, str. 126−128). 
 
2.5 CMT MODEL KOT PRIMER DOBRE PRAKSE UGOTAVLJANJA 
ZADOVOLJSTVA STRANK V JAVNEM SEKTORJU 
 
Kot izhodišĉe za reševanje izziva, ki smo si ga postavili, bomo uporabili kanadski Certified 
Service Manager (CMT) model ugotavljanja zadovoljstva v javnem sektorju. Bistvo 
meritev, ki se izvajajo v okviru tega modela, je, da se v javnem sektorju razume 
priĉakovanja strank, oceno raven zadovoljstva in doloĉi prednostne naloge za izboljšanje 
(ICCS, 2011).  
 
CMT vprašalnik je zasnovan tako, da zbira informacije o stranki. Stranka oceni 
priĉakovanja in dejansko izkušnjo z opravljeno storitvijo. Na koncu vsakega vprašanja 
poda še oceno ravni pomembnosti sestavine, ki jo ocenjuje. Po CMT modelu stranke 
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ocenjujejo 5 vrzeli, in sicer za odzivnost, zanesljivost, dostop do objekta ter komunikacijo 
in stroške, ki so ob tem nastali. Ti elementi se nato segmentirajo na zadovoljstvo, 
pravoĉasnost, znanje/usposobljenost, poštenost, vljudnost in izid (IDeA Knowledge, 2006, 
str. 19).  
 
Mnoge drţave se zgledujejo po tem modelu in ga prilagajajo svojim potrebam in ţeljam. 
Na kratko poglejmo zanimiv primer juţnoavstralske vlade, ki je CMT model uporabila na 
svoj naĉin. Zadovoljstvo strank namerava dvigniti s petimi koraki: 
 
 Pripraviti letni naĉrt, v katerem ţelijo izpostaviti, zakaj je merjenje potrebno in 
kakšen namen bo imelo oziroma kaj bodo storili z rezultati. Pomembno je, da 
merilne metode niso prezapletene in predolge za uporabnike ter da se 
uporabnikom razloţi, zakaj rešujejo vprašanja in kaj se bo zgodilo z rezultati.  
 
 Ugotoviti najboljši pristop za ugotavljanje zadovoljstva uporabnikov, kjer je 
pomembno izbrati ustrezen naĉin anketiranja in velikost vzorĉne skupine. Projekt 
mora biti dobro zasnovan, vanj pa morajo biti vkljuĉeni ljudje,ki imajo strokovno 
znanje iz statistike.  
 
 Uporabnike vprašati za povratne informacije, da bi vedeli, kaj naj bi vkljuĉili. Ob 
anketiranju jih je potrebno seznaniti s tem, kje bodo lahko dobili povratne 
informacije o raziskavi. Zaţeleno je, da se stranke pozove, da opišejo svoje 
izkušnje in ţelje. Anketni vprašalnik mora biti za reševanje dolg 10−15 min. Razvili 
so sistem osmih vprašanj, s katerimi naj bi se lahko ugotovilo zadovoljstvo 
uporabnika.  
 
 Pridobljene povratne informacije uporabnikov primerno uporabiti za uporabne 
informacije. Pridobljeni podatki so shranjeni in namenjeni v analizo, ki jo izvajajo 
strokovnjaki s statistiĉnim znanjem. Pomembno je analizirati in razloţiti podatke 
ter pripraviti predloge za izboljšave. V juţnoafriški upravi ţelijo dati prednost tistim 
podroĉjem, ki imajo neposreden vpliv na zadovoljstvo strank. Pomembne so 
povratne informacije strankam o raziskavi, saj naj bi to pripomoglo k izboljšanju 
odnosa s strankami in graditvi zaupanja.  
 
 Predstaviti rezultate tako vodilnim kot zaposlenim in na podlagi tega izboljšati 
storitve za stranke. Tako se vsi zavedajo zadovoljstva uporabnikov. Metode 
predstavitve morajo biti prilagojene za laţje razumevanje (npr. grafiĉno, pisno, s 
ĉlanki …) (Goverment of South Australia, str. 8−12). 
 
V nadaljevanju pa poglejmo še en zanimiv model, ki pa za razliko od CMT modela, ki se 
osredotoĉa na ugotavljanje zadovoljstva, skrbi za preverjanje uĉinkovitosti in kakovosti v 
socialnovarstvenih storitvah. 
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2.6 E-QALIN MODEL ZAGOTAVLJANJA KAKOVOSTI 
SOCIALNOVARSTVENIH STORITEV 
 
E-Qalin model je evropski pilotni projekt vodenja kakovosti, v katerega so vkljuĉeni tudi 
nekateri slovenski domovi za ostarele ter CSD-ji. Usmerjen je na potrebe uporabnikov, 
njihovih svojcev in zaposlenih. Model je namenjen preverjanju uĉinkovitosti institucij, v 
katerih deluje, in zadovoljstvu uporabnikov. S samoevalvacijo spodbuja uĉenje za 
inovativne izboljšave. Model je bil razvit v sodelovanju z uporabniki (izobraţevalnimi 
ustanovami, nacionalnimi in evropskimi interesnimi skupinami, politiĉnimi predstavniki) 
(E.D.E,3.1.2012). 
 
Evropska komisija je model razvila za razvoj kakovosti na socialnem podroĉju. Cilji modela 
so:  
 
 potrditev kakovosti (storitev, programov) v organizaciji s procesom stalnih 
izboljšav,  
 pozitivni ugled organizacije, 
 konkurenĉnost z marketinškimi aktivnostmi, 
 moţnost primerjave (benchmarkinga) z organizacijami po Evropi. 
 
Model je zasnovan na podlagi PDCA cikla in je bil posebej izdelan za podroĉje socialnega 
varstva, zato je prilagojen uporabnikom teh storitev in temelji na naĉelih dela z ljudmi. 
Deluje na osnovi pobud od spodaj navzgor. Ocenjuje strukture in procese (za uporabnike, 
zaposlene, vodstvo, okolje, uĉeĉo se organizacijo) ter rezultate (za stanovalce, zaposlene, 
vodstvo, druţbeni vpliv in usmerjenost v prihodnost) (Imperl, 24. 9. 2010).  
 
V Sloveniji model trenutno uporabljajo nekateri domovi za ostarele, v letih 2009−2010 pa 
je bil prilagojen tudi za centre za socialno delo. Organizacija, ki se ocenjuje po tem 
modelu, dobi certifikat, ki velja za dobo treh let in je osnova za primerjavo z drugimi 
organizacijami.  
 
Priĉakovani uĉinki E-Qalin modela so: boljša kakovost storitev za uporabnike, veĉje 
zadovoljstvo zaposlenih, veĉja motiviranost zaposlenih za delo, pomoĉ zaposlenim in 
vodstvu pri zagotavljanju kakovosti storitev, nacionalna ter mednarodna primerljivost in 
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3 SPLOŠNI MODEL UGOTAVLJANJA ZADOVOLJSTVA STRANK 
 
 
Organizacija je kakovostna, ĉe so uporabniki zadovoljni z njenim delovanjem. V tem 
poglavju bomo predstavili model ugotavljanja zadovoljstva strank, ki je temeljna podlaga 
za zagotavljanje kakovosti v organizaciji.  
 
Pa se na kratko vrnimo na kanadski CMT model zagotavljanja zadovoljstva strank. Model 
je zasnovan na ocenjevanju in poroĉanju o stanju, naĉrtovanju in izboljšanju orodja, nato 
pa sledi vrednotenje oziroma ocenjevanje kako uspešni so (Slika 2: Cikel merjenja 
uspešnosti po CMT modelu) (IDeA Knowledge, 2006, str. 27).  
 
Slika 2: Cikel merjenja uspešnosti po CMT modelu 
 
Vir: IDeA Knowledge (2006, str. 27). 
 
To bo tudi izhodišĉe za naš model ugotavljanja zadovoljstva strank, ki ga predstavljamo v 
nadaljevanju. Še prej pa poglejmo osnovne trditve, ki nas bodo vodile skozi raziskavo 
nastanka novega modela: 
 
Uporaba dvojnega PDCA modela omogoča izboljšanje kakovosti in primerjavo z 
drugimi organizacijami.  
− prvi krog bo namenjen razvoju kakovosti, 
− v okviru drugega kroga bomo razvili orodje, s katerim bomo naĉrtovali 
ugotavljanje zadovoljstva strank, preverjali zadovoljstvo strank, preverili 
model in nato pripravili ukrepe za izboljševanje procesa. 
 
Model mora biti zasnovan na takšen naĉin, da je en del namenjen kakovosti, drugi pa 
orodju za ugotavljanje dejanskega stanja in ukrepanju. Model bomo naredili postopoma. 
Glede na naše izkušnje ob izvajanju anketiranja s starim anketnim vprašalnikom in 
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obdelavi anket ter poznavanju podroĉja delovanja centrov za socialno delo bomo sestavili 
prilagojen anketni vprašalnik. Nato bomo zapisali navodila in priporoĉila izvajanja in 
obdelave podatkov. To bo sluţilo kot dobro napotilo za ugotavljanje pomanjkljivosti in 
ukrepov za izboljšanje stanja. Na podlagi ukrepov pa bodo organizacije lahko same 
dvignile kakovost delovanja. Model bo potrebno izvajati enkratletno in ga bo mogoĉe 
stalno ponavljati.  
 
Naslednja trditev, ki pa govori o tem, da bodo lahko model poleg centrov za socialno delo 
uporabljale tudi druge organizacije javne uprave, pa je: 
 
Z ustreznimi prilagoditvami lahko postavimo sistem (model), ki zagotavlja 
napredek pri ugotavljanju zadovoljstva in dvigu kakovosti socialnovarstvenih 
storitev. 
 
Implementacijo modela bo moţno uporabljati tudi v drugih organizacijah javne uprave. 
Potrebno bo le delno prilagoditi anketne vprašalnike uporabnikom in sami naravi storitev, 
kjer bomo iskali zadovoljstvo uporabnikov.  
 
Sedaj pa poglejmo še delovanja E-QALIN modela, po katerem se bomo zgledovali tudi v 
našem modelu. Skupine za samoocenjevanje na podlagi kriterijev in kazalcev E-QALIN 
modela pregledajo procese in rezultate. Nato dajo predloge za spremembe. Medtem 
osrednja skupina doloĉi, katerim procesom se bo dalo prednost. Strokovne skupine 
razĉlenijo procese ter analizirajo tiste dele, ki se bodo spreminjali. Vodja kakovosti skrbi 
za koordinacijo procesov in se ukvarja z izboljšavami razvojnih projektov (Jakšiĉ Branka, 
2010). 
 
Trenutno obstojeĉi model merjenja zadovoljstva uporabnikov socialnih storitev po 
splošnem vprašalniku MJU pa ima skromna navodila izvedbe anketiranja. V navodilih so 
doloĉene vloge ljudi, ki sodelujejo pri anketiranju, obseg, mesto, ĉas, izvedba in 
anonimnost anketiranja. Doloĉen je tudi vzorec glede na velikost populacije (vendar ne 
manj kot 30), prikaz (na ravni celotnega organa in po notranjih organizacijskih enotah) in 
objavo rezultatov (priporoĉajo objavo na spletni strani) (MJU, 2011).  
 
Obstaja torej ţe neka zasnova modela, ki pa ni izpopolnjena in ne prinaša nekih globljih 
ukrepov za izboljšanje kakovosti. V nadaljevanju predstavljamo naš model ugotavljanja 
zadovoljstva strank socialnovarstvenih storitev. 
 
3.1 PREDSTAVITEV MODELA  
 
Model je namenjen ugotavljanju kakovosti delovanja in organizacij javne uprave in 
omogoĉa prepoznavanje priĉakovanj strank ter oceno dejanskega stanja storitev. 
Organizacije, ki bodo uporabile ta model za ocenjevanje zadovoljstva strank, bodo lahko 
na podlagi teh rezultatov dvignile kakovost storitev.  
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Model smo zasnovali na podlagi Demingovega PDCA kroga (naĉrtuj, naredi, preveri, 
ukrepaj). Sestavljen je iz dvojnega PDCA kroga. V prvem delu gre za zagotavljanje 
kakovosti, drugi del pa sluţi kot orodje za naĉrtovanje in izvajanje anketiranja, sledi pa 
ukrepanje. Prvi krog skrbi za zagotavljanje kakovosti v organizaciji, pri ĉemer je 
prednostno ocenjevanje in poroĉanje o stanju, naĉrtovanje in izboljšanje orodja. Sledi 
ocenjevanje uspešnosti dela in predlogi sprememb. O tem govori tudi drugi krog, ki sluţi 
kot orodje za ugotavljanje kakovosti. Vsebuje proces od naĉrtovanja anketiranja, do 
njegove izvedbe, obdelave in interpretiranja podatkov ter na koncu tudi ukrepanje glede 
na ugotovljeno stanje. V okviru drugega kroga, ki skrbi za dvig kakovosti, je pomembna 
sestava strokovne skupine, v kateri so zaposleni, vodje in strokovnjaki, ki skrbijo za 
zagotavljanje kakovosti. Strokovna skupina nato na podlagi ugotovljenega naredi analizo 
in naĉrte procesov in sestavin, ki se bodo spreminjali. Skozi cel proces je potrebna 
koordinacija vodje kakovosti, ki mora spremljati celotni proces.  
 






Prva faza v modelu je naĉrtovanje. V tej fazi se doloĉi, kako bo potekal celoten proces 
ugotavljanja zadovoljstva strank. Najbolje je, da se doloĉi osebo, ki bo vodila celotni 
proces in skrbela za koordinacijo. Naĉrtuje se skupina, ki bo spremljala in izvajala celotni 
proces od prve faze naĉrtovanja pa do izvajanja konĉnih ukrepov za izboljšanje stanja. Pri 
naĉrtovanju se doloĉi postopek izvajanja anketiranja. Priporoĉila smo zapisali v 
nadaljevanju diplomske naloge, v 5. poglavju. Doloĉi se ĉas, sredstva in ljudi, ki bodo 
potrebni za izvedbo celotnega procesa.  
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V drugi fazi modela sledi merjenje zadovoljstva strank. Zadovoljstvo strank se ugotavlja z 
anketiranjem, ki mora biti skrbno in premišljeno naĉrtovano. Pred anketiranjem moramo 
doloĉiti, kdo bo izvajal anketiranje, kje in kdaj. Zelo pomembno je tudi, da doloĉimo 
statistiĉno mnoţico anketirancev ter pripravimo ustrezne pripomoĉke in prostor, kjer bo 
potekalo anketiranje. Kljuĉnega pomena pa je vprašalnik, ki je zasnovan tako, da zbira 
informacije o stranki, in sicer tako, da organizacija pridobi oceno priĉakovanj in 
dejanskega stanja loĉeno za sestavine kakovosti. Ko so stvari doloĉene in vprašalnik 
pripravljen, lahko priĉnemo z izvedbo. Anketiranje se izvaja tako, kot je bilo naĉrtovano. 
Vprašani ocenjujejo zaznave in dejansko stanje o sestavinah kakovosti in lastnostih 
zaposlenih z ocenami od 1 do 7. Anketiranje se izvaja osebno na sedeţu CSD, kjer se meri 
zadovoljstvo strank. Glede na to, da gre pri socialnem podroĉju za obĉutljivejše stranke, 
je potrebno precej prilagajanja situacijam in potrebam strank, veliko vlogo pa ima oseben 
pristop k strankam za reševanje anketnih vprašalnikom. Ko zakljuĉimo z anketiranjem, 
sledi obdelava in interpretacija podatkov. Podatke vnesemo v ustrezne programe in jih 
obdelamo z osnovnimi statistiĉnimi metodami, s katerimi dobimo realno sliko situacije 
zadovoljstva strank. Ĉe je mogoĉe, naredimo primerjavo s prejšnjimi leti ali z ostalimi 
organizacijami, ki izvajajo iste dejavnosti iz socialnega varstva.  
 
Tretja faza našega modela je ugotavljanje stanja. Sestane se vodja kakovosti in strokovna 
skupina. Pregledajo in prekomentirajo rezultate merjenja zadovoljstva uporabnikov. Glede 
na ugotovljena dejstva poizkusijo najti rešitve za izboljšanje kritiĉno slabše ocenjenih 
sestavin kakovosti in lastnosti zaposlenih. V razpravo se lahko vkljuĉijo tudi zaposleni. Ko 
sprejmejo doloĉila za spremembo stanja, s tem seznanijo vse ostale zaposlene. 
Pomembno je, da z rezultati seznanijo tudi stranke. Rezultati anketiranja naj bodo 
objavljeni na spletni strani in na vidnem mestu CSD. Stranke bodo CSD bolj zaupale, ĉe 
bodo seznanjene z ocenami, ki so jih same podale.  
 
V ĉetrti fazi je ukrepanje. Gre za zelo pomembno fazo, ki glede na ugotovljeno stanje 
poskuša dvigniti raven zadovoljstva uporabnikov. Zasnovati moramo metode in naĉine, ki 
bi dvignili zadovoljstvo slabše ocenjenih sestavin kakovosti in lastnosti zaposlenih. 
Odgovore bi praviloma morali dobiti ţe v anketnem vprašalniku preko drugih vprašanj in 
povezav med vprašanji (IDeA Knowledge, 2006, str. 19−27). 
 
Model smo zasnovali tako, da merjenje zadovoljstva zajema poroĉanje in ocenjevanje faz 
ciklusa, to pa prispeva k naĉrtovanju in izvajanju izboljšav orodja in oceni, kako uspešni 
smo bili pri tem.  
 
Glede na sprejete ukrepe lahko preidemo na prvi krog v kakovost delovanja organizacije. 
Ĉe nam uspe dvigniti raven delovanja slabše ocenjenih sestavin, se bo dvignila kakovost 
delovanja in zadovoljstvo zaposlenih. Ĉe nam to ne uspe, pa lahko proces še enkrat 
ponovimo in poizkusimo najti optimalnejše ukrepe na ugotovljeno stanje.  
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4 ŠTUDIJA PRIMERA ZADOVOLJSTVA STRANK CSD KRANJ 
 
V poglavju o študiji primera se bomo ukvarjali z analizo ugotavljanja zadovoljstva 
uporabnikov. Odloĉili smo se, da bomo praktiĉno preizkusili naĉin obstojeĉega merjenja 
zadovoljstva uporabnikov, ki ga uporabljajo CSD-ji po Sloveniji na priporoĉilo MJU. S 
študijo primera ţelimo najti sistemske priloţnosti za izboljšanje naĉina merjenja 
zadovoljstva ter samemu CSD ponuditi analizo zadovoljstva njihovih uporabnikov v letu 
2010. Prilagojen model bo prinesel konkretne rezultate in ukrepe, bo bolj priroĉen za CSD-
je in bo omogoĉal laţje izvajanje, obdelavo podatkov.  
 
S študijo primera smo se ţeleli postaviti v koţo CSD-jev in oseb, ki izvajajo anketiranje, 
ter ugotoviti, kaj bi lahko izboljšali. Prav tako smo se poskusili postaviti v vlogo strank, ki 
pridejo urejati zadeve na CSD in ugotoviti naĉin, kako lahko prijazno in nevsiljivo od njih 
pridobimo podatke o njihovi oceni kakovosti, dela in zaposlenih na CSD. 
 
Za našo študijo smo izbrali CSD Kranj. Iz razgovora z zaposlenimi smo spoznali, da CSD 
Kranj ţeli delovati na kakovosten naĉin in v smeri zadovoljstva uporabnikov. Ravno zato 
vsako leto izvaja anketiranje o zadovoljstvu uporabnikov. Rezultate anketiranja nato 
predstavijo v Poroĉilu o vsebini dela za preteklo leto. Z rezultati anket o zadovoljstvu 
strank so bili v preteklih letih zadovoljni in so se trudili, da bi izboljšali lastnosti delovanja 
in storitve, ki so bile slabše ocenjene. S takim naĉinom dela bodo nadaljevali tudi nadalje, 
opazili pa smo potrebo oziroma ţeljo po pridobitvi nekaterih podatkov, ki do sedaj niso bili 
vkljuĉeni v raziskave anket. Še pred priĉetkom anketiranja po splošnem vprašalniku smo 
na ţeljo CSD dodali nov del vprašalnika, ki je vseboval splošne podatke o anketirancih. S 
tem so pridobili podatke o njihovi povpreĉni stranki (kje ţivi, koliko je stara, kakšno 
izobrazbo ima …).  
  
Na podlagi anketiranja CSD Kranj bomo lahko ponudili anketni vprašalnik, ki bo prilagojen 
socialnovarstvenim storitvam, navodila za izvajanje, obdelavo anketnih vprašalnikov in 
priporoĉila za izvajanje ukrepov za izboljšanje stanja. 
 
4.1 PREDSTAVITEV CSD KRANJ IN UGOTAVLJANJE ZADOVOLJSTVA 
NJIHOVIH UPORABNIKOV  
 
Socialno delo je stroka, ki spodbuja socialne spremembe, reševanje problemov v ĉloveških 
odnosih in opolnomoĉenje ter osvoboditev ljudi za poveĉanje blaginje. Z uporabo teorij 
ĉloveškega vedenja in socialnih sistemov socialno delo posega na mestih, kjer ljudje 
komunicirajo s svojim okoljem. Za socialno delo je pomembno naĉelo ĉlovekovih pravic in 
socialne praviĉnosti (IFSW, 2004).  
Drţava ţeli zagotoviti vsem svojim drţavljanom socialno varnost po Zakonu o socialnem 
varstvu. Le-ta obsega prepreĉevanje in reševanje socialne problematike posameznikov, 
druţine in skupin prebivalstva. Izmed dejavnosti drţave so tudi storitve in ukrepi, 
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namenjeni prepreĉevanju in odpravljanju socialnih stisk in teţav, ter denarno socialne 
pomoĉi, namenjene tistim posameznikom, ki si sami materialne varnosti ne morejo 
zagotoviti. Drţava pooblašĉa centre za socialno delo, da v skladu z zakonodajo svojo 
dejavnost opravljajo tudi po javnih pooblastilih. Namen tega je zašĉita otrok in odraslih, ki 
sami ne morejo poskrbeti za svoje koristi (po RS Centri za socialno delo, 2011). 
Center za socialno delo Kranj (v nadaljevanju CSD) je 17. 2. 1992 postal javni zavod na 
podroĉju socialnega varstva. Ustanovitelj je Vlada Republike Slovenije. V Sloveniji je 62 
centrov za socialno delo in kranjski je eden izmed veĉjih. Pristojen je za opravljanje 
strokovnih in administrativnih del na podroĉju socialnega varstva. Zadolţen je za 
opravljanje dejavnosti socialnega varstva Upravne enote Kranj, ki pokriva Obĉino Cerklje, 
Naklo, Jezersko, Preddvor, Šenĉur in Mestno obĉino Kranj (po Vsebinsko poroĉilo CSD 
Kranj, 2010, str. 4). 
 
Vizija CSD Kranj izhaja iz temeljnega cilja. Le-ta je, da skuša v lokalnem okolju zagotoviti 
strokovno pomoĉ in nujne materialne vire za dostojno ţivljenje vsakemu posamezniku in 
njegovi druţini v primeru, ko si osnovne socialne varnosti ne more zagotoviti sam. CSD 
Kranj stremi k uĉinkovitosti in uspešnosti, zato se zavzema za pozitivno podobo v lokalni 
skupnosti. Poglavitne dejavnosti, za katere je pristojen, so naslednje: 
 
 Izvajanje nalog v okviru javnih pooblastil − V okviru teh nalog rešujejo 
vprašanja v zvezi z varstvom otrok, druţine, odraslih. Odloĉajo tudi o oprostitvah 
plaĉil pri plaĉilu storitev, o denarno socialni pomoĉi, druţinskih prejemkih in 
zavarovanju za starševsko varstvo. 
 Izvajanje socialnovarstvenih storitev − Te storitve so namenjene 
odpravljanju socialnih stisk in teţav. Obsegajo prvo socialno pomoĉ, osebno 
pomoĉ, pomoĉ druţini na dom in socialno preventivo. 
 Vloga CSD kot koordinatorja v lokalni mreži pluralnih programov 
socialnega varstva − Sem sodi tudi lokalna koordinacijska skupina. 
 Koordinator obravnave v skupnosti 
 Preventivni programi in razvojni projekti 
 Dodatni programi − Organizirani so z namenom izboljšanja kvalitete nudenja 
pomoĉi posameznikom in skupinam. Namenjeni so psihosocialni in uĉni pomoĉi 
otrokom, pomagajo pa tudi druţinam s prizadeto osebo na domu, skrbijo za 
usposabljanje in izobraţevanje bodoĉih rejnikov. Dodatni programi pa sluţijo tudi 
pripravi kandidatov oz. bodoĉim posvojiteljem na posvojitev otroka, skupinam za 
samopomoĉ v splošnih socialnih zavodih in druţabništvo na domu. Vkljuĉujejo še 
razvojni program socialnega vkljuĉevanja v samostojno in aktivno ţivljenje, 
vzpostavljanje lokalne mreţe prostovoljcev in mladinske delavnice. Dodatni 
programi tudi vkljuĉujejo razdelilnico hrane, Dnevni center Škrlovec za mlade in 
druţine ter Center za odvisnosti Kranj (Vsebinsko poroĉilo o delu CSD Kranj, 
2009). 
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CSD Kranj enkratletno izvaja anketiranje o zadovoljstvu uporabnikov z namenom 
ugotavljanja kakovosti delovanja.  
 
Anketiranje se izvaja po splošnem vprašalniku, ki ga je pripravilo Ministrstvo za javno 
upravo in je bil izbran za ugotavljanje kakovosti delovanja centrov za socialno delo in 
merjenje zadovoljstva uporabnikov. Sluţi tudi kot podlaga za izboljšanje poslovanja na 
podlagi dobljenih rezultatov (MJU, 2011).  
 
Vprašalnik je sestavljen iz treh delov in temelji na podlagi SERVQUAL metode. Prvi del 
vprašalnika vsebuje enajst sestavin kakovosti: 
 urejenost prostorov in tehniĉne opreme, 
 urejenost zaposlenih, 
 razumljivost in popolnost informacij, 
 odzivnost zaposlenih, 
 pravoĉasno in uĉinkovito obravnavo zadev, 
 obravnava zadeve na enem mestu in pri isti strokovni delavki, 
 znanje zaposlenih, 
 prijaznost zaposlenih, 
 individualna zavzetost zaposlenih za stranke, 
 upoštevanje stališĉ pri reševanju zadev, 
 zaupanje v zaposlene. 
 
Vsako od teh sestavin ocenjujemo z ocenami od 1 (najniţje/najslabše) do 5 
(najvišje/najboljše) za priĉakovanja in dejansko stanje.  
 
Drugi del vprašalnika sestavljajo vprašanja o: 
 ĉakanju na storitev (ĉakanje pred pisarno) in vzroku za ĉakanje, 
 pridobivanju informacij za reševanje zadeve/storitev, 
 diskriminaciji, 
 mnenju in predlogih strank. 
 
Tretji del pa vsebuje sedem vprašanj o lastnostih zaposlenih: 
 urejenost, 




 zavzetost za reševanje problemov, 
 prijaznost. 
 
Tudi v tem delu se lastnosti zaposlenih ocenjuje z ocenami od 1 (najniţje/najslabše) do 5 
(najvišje/najboljše) za priĉakovanja in dejansko stanje.  
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Osnovnemu anketnemu vprašalniku smo ob anketiranju v zaĉetku decembra 2010 dodali 
še ĉetrti del vprašalnika, ki se je nanašal na splošne osebne podatke o anketirancih (spol, 
starost, bivališĉe, zakljuĉena stopnja izobrazbe in vrsta storitve, ki jo je potreboval). Za to 
smo se odloĉili, ker smo ţeleli dobiti oris populacije strank, ki obiskujejo CSD Kranj. To je 
bila tudi ţelja samega centra, ker teh podatkov do sedaj še nikoli niso pridobili. S tem smo 
dobili profil povpreĉnega uporabnika, ki pride na CSD Kranj. Ti podatki pa so uporabni 
tudi za nadaljnje analize, saj lahko z njimi poveţemo rezultate sestavin kakovosti in 
lastnosti zaposlenih.  
 
4.2 RAZISKAVA UGOTAVLJANJA ZADOVOLJSTVA UPORABNIKOV CSD 
KRANJ PO SPLOŠNEM VPRAŠALNIKU 
 
CSD Kranj izvaja anketiranje enkratletno z namenom, da bi ugotovili kakovost njihovega 
delovanja. Ţelijo, da so njihovi uporabniki zadovoljni s storitvami in delovanjem CSD 
Kranj, zato ugotavljajo zadovoljstvo strank na podlagi anketiranja. Vzporedno skrbijo tudi 
za zadovoljstvo zaposlenih, zato izvajajo tudi anketiranje o zadovoljstvu zaposlenih. 
Podatke uporabijo za ugotovitev kakovosti storitev, predstavijo pa jih v Letnem poroĉilu o 
delovanju CSD Kranj.  
 
Za CSD Kranj smo decembra 2010 izvajali anketiranje po njihovi ustaljeni vsakoletni praksi 
merjenja zadovoljstva. Osnovnemu vprašalniku smo dodali še pet vprašanj, ki se nanašajo 
na splošne osebne podatke o vprašanih z namenom, da bi dobili profil povpreĉnega 
uporabnika, ki pride na CSD Kranj. Ob pripravah na anketiranje smo ugotovili, da so 
navodila glede izvajanja anketiranja skromna in postavilo se nam je ogromno vprašanj.  
 
Anketirali smo v ĉasu uradnih ur v prostorih CSD Kranj v prvem in drugem nadstropju. Za 
oddajo anketnih vprašalnikov smo uporabili dve skrinjici in vsako od njiju postavili v svoje 
nadstropje na vidno mesto. Poleg skrinjic smo dodali ankete in svinĉnike. S tem smo 
omogoĉili strankam, da so lahko reševale ankete, ĉe smo bili v drugem nadstropju. Do 
vsake od strank smo pristopili in jo vprašali ĉe je zainteresirana za reševanje anketnega 
vprašalnika. Nekateri so anketiranje odklonili, zato jih v to nismo silili. Drugi so ankete 
sami rešili, bili pa so tudi ljudje, ki so izrazili ţeljo, da jim pomagamo pri samem 
razumevanju in branju vprašanj ter reševanju anket. Najveĉ anketirancev smo pridobili v 
ĉasu, ko so bili zaposleni na malici. Takrat se je nabralo precej ĉakajoĉih ljudi, zato so si 
vzeli ĉas, da so izpolnili anketo. Izpolnjene ankete smo ob koncu dneva oznaĉili s 
številkami po vrstnem redu zaradi laţje preglednosti.  
 
Namen anketiranja je bil ugotoviti kakovost storitev CSD Kranj in glede na analizo 
anketnih vprašanj predstaviti sestavine kakovosti, ki so odliĉno izvajane (torej 
priĉakovanja dosegajo ali celo presegajo dejansko stanje), ter sestavine kakovosti, ki so 
kritiĉne (dejansko stanje je pod priĉakovanji). Prikazali smo odvisnost med 
spremenljivkami ter vpliv in povezanost ene na drugo.  
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Cilj anketiranja je bil ugotoviti, kakšna so priĉakovanja uporabnikov CSD Kranj glede 
sestavin kakovosti in lastnosti zaposlenih ter kakšno je dejansko stanje. Ţeleli smo 
prikazati rezultate anket, mnenja in predloge strank. Navsezadnje pa je bil naš cilj CSD 
Kranj predati podatke o zadovoljstvu uporabnikov in kakovosti storitev. Na podlagi 
ugotovljenega smo predlagali predloge za izboljšanje sestavin kakovosti, ki so izstopale 
navzdol v naši analizi.  
  
Statistiĉno mnoţico sestavljajo tako moški kot ţenske, vseh starosti, ki so iz razliĉnih 
razlogov prišli na CSD Kranj. V raziskavi zadovoljstva strank smo uporabili metodo 
anketiranja.  
 
4.3 ANALIZA ODGOVOROV UGOTAVLJANJA ZADOVOLJSTVA STRANK 
CSD KRANJ 
 
4.3.1. Podatki o anketiranih 
 
Anketiranih je bilo 153 strank CSD Kranj. Od tega je bilo 47 % moških in 53 % ţensk. 
Zanimivo je, da znotraj naše statistiĉne mnoţice 48 % vprašanih prihaja iz mesta, 52 % 
pa jih ţivi v bliţnji okolici Kranja. Povpreĉna starost stranke CSD Kranj je 34,8 let. Daleĉ 
najveĉ anketirancev ima zakljuĉeno srednješolsko izobrazbo. Sledi ji poklicna izobrazba, 
visoka šola, višja šola. Majhen odstotek je strank,ki nimajo zakljuĉene osnovne šole, nekaj 
veĉ pa jih ima zakljuĉeno samo osnovno šolo. Iz teh podatkov lahko sklepamo, da na CSD 
hodijo ljudje, ki imajo nizko stopnjo izobrazbe in poslediĉno veĉ problemov, za reševanje 
katerih je pristojen center.  
 
Vrsta storitve, po katero so stranke prišle na CSD, lahko pomembno vpliva na rezultat 
anketiranja. Od 153 anketiranih strank jih je kar 65 % prišlo po denarne socialne pomoĉi. 
Stranke, ki do teh dohodkov niso upraviĉene, so pogosto nezadovoljne. Razlog za 
nezadovoljstvo je tudi, ĉe stranka priĉakuje ali ţeli veĉ pomoĉi, kot jo dejansko dobi. V 
našem primeru, ko je veĉina strank prišla po denarne socialne pomoĉi, lahko rezultati 
anket pokaţejo veĉ nezadovoljstva, kot bi ga sicer. Denarnim in socialnim pomoĉem 
sledita po vrsti storitvi porodniški dopust in starševski dodatek, ki manj vplivata na 
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Vir: Anketa o zadovoljstvu strank CSD Kranj 
 
Ĉe pogledamo še analizo o ĉasu ĉakanja strank na storitev, ugotovimo, da so stranke 
veĉinoma ĉakale 5 minut (27 %). Veliko (23 %) pa jih je bilo takoj na vrsti. Iz naše 
analize lahko sklepamo, da stranke na CSD Kranj pridejo dokaj hitro na vrsto. Ugotovili 
smo, da na ĉas ĉakanja precej vpliva, kdaj stranke pridejo na CSD. Na našem CSD se je v 
ĉasu malic ĉas ĉakanja poveĉal, ker zaposlenih ni bilo v pisarni in je nastala vrsta.  
 
Graf 2: Čas čakanja 
 
 
Vir: Anketa o zadovoljstvu strank CSD Kranj 
 
Pa poglejmo še, kaj je bil vzrok ĉakanja. Kar 48 % vprašanih je ĉakalo, ker je bila pred 
njimi vrsta. Le 17 % jih je ĉakalo, ker zaposlenega ni bilo v pisarni, in 11 % zaradi 
razgovora zaposlenega s sodelavci.  
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Graf 3: Vzrok čakanja 
 
Vir: Anketa o zadovoljstvu strank CSD Kranj 
 
Na vprašanje, kje ste dobili informacijo o tem, kaj potrebujete v zvezi z reševanjem vaše 
zadeve, so vprašani v 31 % odgovorili, da jim je postopek predstavil strokovni delavec, 26 
% pa jih je dobilo informacijo na internetu. 17 % vprašanih je informacijo o tem, kaj 
potrebujejo, dobilo v sprejemni pisarni oz. na »informacijah«. Zanimivo je, da slabih 15 % 
sploh ni iskalo informacij, le 4 % strank pa je informacijo dobilo iz publikacije centra oz. 
ministrstva.  
 
Graf 4: Vir informacij 
 
Vir: Anketa o zadovoljstvu strank CSD Kranj 
 
Od 153 vprašanih se jih 99 % ni poĉutilo diskriminiranih s strani zaposlenih zaradi 
kakršnih koli razlogov. Eden pa je obkroţil, da se je poĉutil diskriminiranega, vendar ni 
navedel razloga. Lahko torej sklepamo, da zaposleni ne delajo razlik med strankami in 
nekriviĉno razlikujejo med ljudmi.  
 
Iz opravljene analize lahko zgradimo profil povpreĉnega uporabnika, ki pride na CSD 
Kranj. Povpreĉna stranka je moški ali ţenska. Verjetnost za ţensko je malo veĉja, vendar 
je razlika skoraj zanemarljiva. Lahko sklenemo, da je povpreĉna stranka ţenska, stara od 
30 do 35 let, ki prihaja iz okolice mesta. Ima zakljuĉeno srednješolsko stopnjo izobrazbe 
in pride na Center za socialno delo Kranj zaradi denarne socialne pomoĉi. Na centru ĉaka 
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do 5 minut, da pride na vrsto, vzrok za ĉakanje pa je vrsta ljudi pred njo. Naša stranka je 
informacije o tem, kaj potrebuje za reševanje zadeve, dobila od strokovnega delavca CSD 
Kranj in ni bila diskriminirana oziroma obravnavana drugaĉe s strani zaposlenih zaradi 
vere, naĉel, rase, statusa, starosti … 
 
4.3.2 Analiza sestavin kakovosti 
 
Za sestavine kakovosti smo opravili faktorsko analizo. Z njo smo ţeleli sestavine kakovosti 
glede na povezavo in odvisnost med njimi razvrstiti v skupine (t.i. faktorje). Prikazali smo, 
katere sestavine so med seboj povezane in vplivajo druga na drugo ter katere med njimi 
so bolje oziroma slabše ocenjene. Faktorska analiza prikaţe povezavo med 
spremenljivkami. Te razvrstimo v razrede glede na skupne lastnosti. Tako dobimo skupine 
spremenljivk, ki so med seboj povezane in soodvisne. Faktorska analiza se uporablja, ko 
je korelacija med spremenljivkami veĉja od 0,5.  
 
V našem primeru raziskave ugotavljanja zadovoljstva uporabnikov CSD Kranj smo na 
podlagi osnovnih analiz poizkusili pojasniti variabilnost spremenljivk. Z metodo glavnih 
komponent smo izvedli pravokotno rotacijo varimax. S faktorsko analizo smo 
spremenljivke povezali skupaj v dva faktorja za priĉakovanja in dejansko stanje. 
Spremenljivke padejo tako pri priĉakovanjih kot pri dejanskem stanju v isti skupini. V 
tabeli smo zbrali tiste spremenljivke, ki imajo faktor veĉji kot 0,5 in so zato statistiĉno 
znaĉilne za faktor. Prvi faktor smo skupno poimenovali Sestavine kakovosti, saj so v njem 
spremenljivke, ki vplivajo na kakovost. Drugi faktor pa smo poimenovali Urejenost, ker 
spremenljivki opisujeta urejenost.  
 
Tabela 1: Prikaz komponent pričakovanj in dejanskega stanja za prvi faktor Sestavine 
kakovosti in drugi faktor Urejenost 
 





Popolnost in razumljivost informacij 0,524 0,643 
Odzivnost zaposlenih 0,734 0,657 
Pravoĉasna (v rokih) in uĉinkovita obravnava 
zadev 0,767 0,738 
Obravnava na enem mestu in pri isti strokovni 
delavki 0,820 0,769 
Znanje zaposlenih 0,845 0,742 
Prijaznost zaposlenih 0,715 0,722 
Individualna zavzetost zaposlenih za stranke 0,639 0,835 
Upoštevanje stališĉ pri reševanju zadev  0,675 0,833 
Zaupanje v zaposlene 0,601 0,824 
2. UREJENOST      
Urejenost prostorov in tehniĉne opreme 0,841 0,781 
Urejenost zaposlenih 0,764 0,812 
Vir: Anketa o zadovoljstvu strank CSD Kranj 
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Tabela 2: Razvrstitev spremenljivk znotraj prvega in drugega faktorja po velikosti 







Obravnava zadeve na enem 
mestu 
4,38 4,05 -0,33 
Pravoĉasna in uĉinkovita 
obravnava zadev 
4,38 4,22 -0,16 
Razumljivost in popolnost 
informacij 
4,36 4,18 -0,18 
Prijaznost zaposlenih  4,32 4,41  0,09 
  
Upoštevanje stališĉ pri 
reševanju zadev 
4,21 4,04 -0,17 
Individualna zavzetost 
zaposlenih 
4,21 4,1 -0,11 
Odzivnost zaposlenih 4,2 3,95 -0,25 
Zaupanje v zaposlene 4,14 3,93 -0,21 
2.FAKTOR:UREJENOST PRIČAKOVANJA DEJANSKO 
STANJE  
Urejenost zaposlenih 4,37 4,46 0,09 
Urejenost prostorov in 
tehniĉne opreme 
4,3 4,54 0,24 
* boljše ocenjene (1. razred) 
*slabše ocenjene (2. razred) 
      
      
 
 Vir: Anketa o zadovoljstvu strank CSD Kranj 
 
Iz Tabele 2 je razvidno, da so znotraj prvega faktorja Sestavine kakovosti in drugega 
faktorja Urejenost razliĉne spremenljivke, ki jih lahko razvrstimo na boljše in slabše, glede 
na enakost s t-testom, ki smo ga opravili. Znotraj prvega faktorja so priĉakovanja veĉja 
za: obravnavo zadeve na enem mestu, pravoĉasno in uĉinkovito obravnavo zadev, 
razumljivost in popolnost informacij ter prijaznost zaposlenih. Niţje ocene pri 
priĉakovanjih pa so dobile naslednje sestavine kakovosti: upoštevanje stališĉ pri reševanju 
zadev, individualna zavzetost zaposlenih, odzivnost in zaupanje v zaposlene. V drugem 
faktorju sta se znašla urejenost zaposlenih ter urejenost prostorov in tehniĉne opreme. 
Razlika med ocenama je zelo majhna in pokaţe tesno povezanost med urejenostjo 
zaposlenih in urejenostjo prostorov ter tehniĉne opreme.  
 
V dejanskem stanju pa so bila znotraj prvega faktorja bolje ocenjene pravoĉasna in 
uĉinkovita obravnava zadev in prijaznost zaposlenih. Niţje ocene pa so dobile: obravnava 
zadeve na enem mestu, razumljivost in popolnost informacij, upoštevanje stališĉ pri 
reševanju zadev, individualna zavzetost zaposlenih, odzivnost zaposlenih in zaupanje v 
zaposlene. V drugem faktorju Urejenost pa je bila v dejanskem stanju urejenost prostorov 
in tehniĉne opreme bolje ocenjena, niţjo oceno pa je dobila urejenost zaposlenih.  
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Iz tega lahko sklepamo, da stranke priĉakujejo veĉje upoštevanje stališĉ pri reševanju 
zadev in odzivnost zaposlenih, kar bi po njihovem tudi dvignilo zaupanje v zaposlene. Pri 
tem moramo poudariti omejitve rezultatov, saj so bili anketiranci v veĉini pripravljeni 
odgovarjati, ko so ĉakali (npr. zaradi malice zaposlenih), takrat pa so bili v veliki veĉini 
tudi bolj kritiĉni.  
 
Graf 5: Vrzeli med pričakovanji in dejanskim stanjem za sestavine kakovosti 
 
 
Vir: Anketa o zadovoljstvu strank CSD Kranj 
 
Spremenljivke smo glede na razlike med priĉakovanji in dejanskim stanjem, ki smo jih 
pridobili z vrzeljo, in glede na statistiĉno znaĉilnost, ki smo jo pridobili s t-testom (glej 
tabelo v prilogah), razdelili v tri skupine: 
  
 V prvo smo uvrstili veĉja odstopanja med priĉakovanji in dejanskim stanjem, pri 
ĉemer je bilo dejansko stanje boljše od priĉakovanj. V drugem faktorju Urejenost 
se je to zgodilo pri urejenosti prostorov in tehniĉne opreme ter urejenosti 
zaposlenih, medtem ko tega ne moremo reĉi za nobeno spremenljivko iz prvega 
faktorja. 
 
 V drugo skupino smo umestili manjše razlike med priĉakovanji in dejanskim 
stanjem, vrednost je bliţje 0. Iz prvega faktorja Sestavine kakovosti bi v to 
skupino lahko umestili individualno zavzetost zaposlenih in prijaznost zaposlenih. 
Iz drugega faktorja pa bi v to skupino uvrstili urejenost zaposlenih.  
 
 V tretjo skupino pa smo uvrstili veĉje razlike med priĉakovanji in dejanskim 
stanjem, kjer priĉakovanja niso bila doseţena. Takšne razlike so se pokazale za: 
obravnavo zadev na enem mestu, pravoĉasno in  uĉinkovito obravnavo zadev, 
upoštevanje stališĉ pri reševanju zadev, razumljivosti in popolnosti informacij ter 
zaupanju v zaposlene in odzivnosti zaposlenih.  
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Daleĉ najveĉja razlika se je pokazala pri obravnavi zadeve na enem mestu, kjer so bila 
priĉakovanja višja kot dejansko stanje in urejenosti prostorov ter tehniĉne opreme, kjer je 
bilo dejansko stanje precej bolje ocenjeno kot priĉakovanja. Razlog za takšno dobro 
oceno se skriva v novi lokaciji in novih prostorih CSD Kranj. Oĉitno pa bo potrebno delati 
še na obravnavi zadev na enem mestu. Stranke so priĉakovale, da bodo v novih prostorih 
CSD lahko opravile zadeve na enem mestu, vendar v dejanskem stanju še niso popolnoma 
zadovoljne s tem.  
 
Moramo pa izpostaviti še odzivnost zaposlenih, zaupanje v zaposlene in veĉje upoštevanje 
stališĉ pri reševanju zadev, ki so bile v dejanskem stanju precej slabše ocenjena, kot so 
bila priĉakovanja. Te spremenljivke se nanašajo na zaposlene. Zaupanje se pridobiva na 
daljši ĉas, stranke so bile oĉitno ţe kdaj razoĉarane s storitvami, zato so izgubile zaupanje 
v zaposlene. Ţelele pa bi si, da bi zaposleni hitreje reševali in opravljali zadeve ter da bi 
pri tem upoštevali interese strank. V tem primeru bi bilo potrebno izvesti še anketiranje z 
zaposlenimi, da bi lahko ugotovili, kaj bi bilo potrebno spremeniti v smeri izboljšanja 
trenutnega stanja. Rešitev se skriva v zaposlenih in njihovem delu.  
 
Sklenemo lahko, da stranke priĉakujejo veĉje upoštevanje stališĉ pri reševanju zadev in 
odzivnost zaposlenih, kar bi po njihovem tudi dvignilo zaupanje v zaposlene. Pri tem 
moramo poudariti omejitve rezultatov, saj so bili anketiranci v veĉini pripravljeni 
odgovarjati, ko so ĉakali (npr. zaradi malice zaposlenih), takrat pa so bili v veliki veĉini 
tudi bolj kritiĉni.  
 
4.3.3 Lastnosti zaposlenih 
 
Podobno kot za sestavine kakovosti smo naredili še faktorsko analizo za lastnosti 
zaposlenih. Ocenili smo, da je spremenljivke smiselno oceniti s tremi skupnimi faktorji. 
Prvega smo glede na spremenljivke, ki spadajo vanj, poimenovali Odnos, drugega 
Strokovnost, tretjega pa Urejenost.  
 
Tabela 3: Prikaz komponent pričakovanj in dejanskega stanja za prvi faktor Odnos, 
drugi faktor Strokovnost in tretji faktor Lastnosti zaposlenih 
 




KOMPONENTE ZA DEJANSKO 
STANJE 
Pozornost 0,727 0,782 
Razumevanje 0,863 0,676 
Zavzetost za reševanje problemov 0,78 0,637 
Prijaznost/vljudnost zaposlenih 0,692 0,861 
2. STROKOVNOST     
Strokovnost/usposobljenost 0,866 0,933 
3. LASTNOSTI ZAPOSLENIH     
Urejenost zaposlenih 0,866 0,933 
Hitrost zaposlenih 0,637 0,545 
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Tabela 4: Razvrstitev spremenljivk lastnosti zaposlenih znotraj prvega, drugega in 
tretjega faktorja po velikosti aritmetične sredine 
 
1.FAKTOR: ODNOS PRIČAKOVANJA DEJANSKO 
STANJE 
VRZEL 
Prijaznost zaposlenih 4,47 4,46 -0,01 
Pozornost zaposlenih 4,41 4,27 -0,14 
Razumevanje zaposlenih 4,41 4,24 -0,17 
Zavzetost zaposlenih za 
reševanje problemov 












Urejenost zaposlenih 4,47 4,52 0,05 
Hitrost zaposlenih 4,33 4,27 -0,06 
* boljše ocenjene *slabše 
ocenjene 
      
      
 
Vir: Anketa o zadovoljstvu strank CSD Kranj 
 
Znotraj vsakega faktorja so razliĉne spremenljivke, ki smo jih razvrstili na boljše in slabše 
glede na enakost s t-testom, ki smo ga opravili. Znotraj prvega faktorja, ki ga lahko zaradi 
spremenljivk, ki jih vsebuje, poimenujemo Odnos, so priĉakovanja najveĉja za prijaznost 
zaposlenih. Sledi pozornost in razumevanje zaposlenih. Stranke imajo niţja priĉakovanja 
glede zavzetosti zaposlenih za reševanje problema. Pri dejanskem stanju pa je znotraj 
prvega faktorja bolje ocenjena le prijaznost zaposlenih, slabše ocenjene pa so pozornost, 
razumevanje in zavzetost zaposlenih za reševanje problemov.  
 
V drugem faktorju Strokovnost je tako pri priĉakovanjih kot v dejanskem stanju samo ena 
spremenljivka, strokovnost zaposlenih, ki spada med boljše ocenjene.  
V tretjem faktorju pa je bila tako pri priĉakovanjih kot v dejanskem stanju urejenost 
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Graf 6: Vrzeli med pričakovanji in dejanskim stanjem za lastnosti zaposlenih 
 
 
Vir: Anketa o zadovoljstvu strank CSD Kranj 
 
Vrzeli bomo tudi v tem primeru razvrstili v tri skupine glede na razlike med priĉakovanji in 
dejanskim stanjem. Tudi v tem primeru smo opravili analizo t-testa (glej tabelo v 
prilogah), s katerim smo potrdili statistiĉno znaĉilnost.  
 
 V prvo skupino smo ţeleli uvrstiti spremenljivke, kjer bi bilo veĉje odstopanje med 
priĉakovanji in dejanskim stanjem, pri ĉemer bi bilo dejansko stanje boljše od 
priĉakovanj, vendar nobena spremenljivka ni bila tako ocenjena.  
 
 V drugo skupino smo umestili manjše razlike med priĉakovanji in dejanskim 
stanjem, kjer je vrednost bliţje 0. V nasprotju s prvo skupino lahko sem uvrstimo 
skoraj vse spremenljivke. Iz prvega faktorja so to: prijaznost, pozornost in 
zavzetost zaposlenih za reševanje problema. Tudi strokovnost zaposlenih iz 
drugega faktorja lahko umestimo v to skupino ter urejenost in hitrost zaposlenih iz 
tretjega faktorja. 
  
 V tretjo skupino pa smo uvrstili veĉje razlike med priĉakovanji in dejanskim 
stanjem, kjer priĉakovanja niso bila doseţena. Sem lahko uvrstimo razumevanje 
zaposlenih.  
 
Ĉe torej povzamemo, najveĉja razlika med priĉakovanji in dejanskim stanjem med vsemi 
spremenljivkami se je pokazala pri razumevanju in pozornosti zaposlenih. Priĉakovanja 
vprašanih so bila veĉja, kot je bilo dejansko stanje. Ti dve spremenljivki se nanašata na 
odnos med zaposlenimi in stranko. Da bi lahko izboljšali dejansko stanje, bi verjetno tudi 
v tem primeru morali narediti anketo še med zaposlenimi. Predlagamo pa, da se zaposleni 
poskušajo bolj posvetiti strankam, da bodo dobile obĉutek, da zaposlenim delavcem in 
poslediĉno CSD ni vseeno za njihove probleme. V dejanskem stanju je bila izmed vseh 
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spremenljivk boljše od priĉakovanj ocenjena urejenost zaposlenih. To bi lahko povezali 
tudi z analizo sestavin kakovosti, kjer se je tudi izkazalo, da CSD stranke ponekod tudi 
preseneĉa glede urejenosti, kar je pohvalno.  
 
4.3.4 Ugotovitve anketiranja  
 
Iz analize anketnih vprašalnikov smo ugotovili, da je glede na priĉakovanja dejansko 
stanje pri sestavinah kakovosti najbolje ocenjeno za urejenost prostorov ter tehniĉne 
opreme in prijaznost zaposlenih. Razlog za to vidimo v novi zgradbi, v kateri deluje CSD 
Kranj. Uporabniki dobijo vse na enem mestu, CSD je urejen, na novo opremljen in laţje 
dostopen, kot je bil v preteklosti. Dandanes je vedno bolj pomembna dostopnost do 
objektov in da stranka lahko uredi vse na enem mestu, ne da bi jo pošiljali naokoli. Nizke 
razlike med priĉakovanji in dejanskim stanjem so se pokazale individualni zavzetosti, 
prijaznosti in urejenosti zaposlenih. Stranke torej nad temi sestavinami kakovosti niso bile 
niti pretirano navdušene niti razoĉarane. Lahko reĉemo, da je dejansko stanje doseglo 
priĉakovanja strank.  
 
Sedaj pa poglejmo, kaj bi bili lahko vzroki za veĉje razlike med priĉakovanji in dejanskim 
stanjem, ki so se pokazale pri pravoĉasni in uĉinkoviti obravnavi zadev, obravnavi zadev 
na enem mestu, upoštevanju stališĉ pri reševanju zadev, razumljivosti in popolnosti 
informacij ter zaupanju v zaposlene in odzivnosti zaposlenih. Veĉina teh spremenljivk se 
nanaša na delovni proces. Stranke bi torej ţelele, da bi zaposleni delali hitreje, obenem bi 
poslušali njihova mnenja in da bi imeli na voljo veĉ informacij o reševanju zadev. To bi 
dvignilo zaupanje v CSD, ki je trenutno nizko. Predlagamo veĉjo odprtost in 
transparentnost CSD. Stranke morajo spoznati postopke in delovanje CSD, tako bodo 
lahko zaĉele zaupati. Svetujemo veĉ pogovora zaposlenih s strankami in zanimanja za 
njihove probleme, saj bomo lahko tudi na ta naĉin dvignili zaupanje. Eden od razlogov za 
nizko zaupanje v zaposlene se skriva v trenutnih kriznih razmerah naše drţave. Mnogi so 
nezadovoljni z njenim delovanjem, delovanjem javne uprave in imajo poslediĉno tudi 
nizko zaupanje v institucije javne uprave ter zaposlene. Po našem mnenju vzrok za nizko 
zaupanje v zaposlene ne tiĉi ravno v zaposlenih CSD Kranj, ampak je povezan s splošnim 
nezadovoljstvom z institucijami javne uprave in majhnim zaupanjem vanje. Zaupanje se 
gradi na daljši rok, zato menimo, da se bo poveĉalo takrat, ko bo minila gospodarska kriza 
in bodo ljudje imeli sluţbe ter spodobne plaĉe. Zaupanje je odvisno od kompetenc, 
prijaznosti, kredibilnosti in varnosti. Tudi prijaznost zaposlenih vpliva na zaupanje in ta je 
v našem primeru visoka. Kredibilnost, ki se nanaša na samo institucijo, ne pa na 
zaposlene, in obĉutek varnosti, pa je slaba, zato menimo, da je to kljuĉ do izboljšanja 
zaupanja v zaposlene.  
 
Sedaj pa sklenimo z nekaj besedami še lastnosti zaposlenih. Veĉjih odstopanj med 
priĉakovanji in dejanskim stanjem, kjer bi bilo dejansko stanje boljše, ni bilo. Veĉinoma so 
bile manjše razlike med priĉakovanji in dejanskim stanjem. Stranke CSD so torej dobile, 
kar so priĉakovale pri prijaznosti, pozornosti, zavzetosti zaposlenih za reševanje problema 
ter urejenosti in hitrosti zaposlenih. Glede teh spremenljivk ne moremo biti kritiĉni, saj ne 
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izstopajo. Ĉe bi CSD ţelel dvigniti kakovost delovanja, bi se moral usmeriti tudi v ukrepe 
za dvig teh lastnosti. Gre predvsem za osebne lastnosti zaposlenih, zato so v tem primeru 
zaposleni kljuĉni za izboljšanje stanja. Jih pa je potrebno motivirati, da imajo interes za to, 
in se osredotoĉiti najprej nanje. Veĉje razlike med priĉakovanji in dejanskim stanjem, kjer 
priĉakovanja niso bila doseţena, pa so se pokazale pri razumevanju zaposlenih. Stranke 
ţelijo veĉ povezave z zaposlenimi in da jih zaposleni poslušajo in jih poizkusijo razumeti 
ter nato upoštevati njihova stališĉa. Tu moramo še enkrat poudariti, da je tudi pri tej 
lastnosti zaposlenih za dvig pomembno najprej spremeniti naĉin dela zaposlenih.  
 
Stranke so torej najbolj zadovoljne z urejenostjo zaposlenih, kar smo lahko potrdili ţe pri 
sestavinah kakovosti, ravno tako pa to velja še za prijaznost zaposlenih. Urejenost in 
prijaznost je pomembna za prvi stik s stranko, zato se mi zdi takšno stanje na CSD Kranj 
pohvalno. Stranke pa bi si ţelele veĉ zavzetosti zaposlenih za reševanje problemov, 
razumevanja in pozornosti. To bi povezala tudi s spremenljivko upoštevanje stališĉ pri 
reševanju zadev in odzivnostjo zaposlenih, ki sta se poleg zaupanja v zaposlenih pokazali 
za šibki pri sestavinah kakovosti. Stranke oĉitno priĉakujejo od zaposlenih in centra, da se 
poglobijo v njihove osebne primere, ţelijo veĉ osebnega zavzetja zaposlenih za njih same. 
Po eni strani je to razumljivo, saj na splošno na CSD hodijo stranke, ki potrebujejo neko 
pomoĉ. Predlagali bi veĉ pogovora zaposlenih s strankami in da se jim bolj posvetijo. To 
je lahko dvorezen meĉ, saj obstaja nevarnost, da bi se potem cel postopek storitve 
zavlekel, nastale bi vrste, kar bi pri nekaterih ponovno poslabšalo zadovoljstvo. Zato je ta 
rešitev sprejemljiva, vendar je pri tem potrebno paziti, da ne bi pretiravali.  
 
4.4 KRITIČNA OCENA OBSTOJEČEGA ANKETNEGA VPRAŠALNIKA IN 
PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE 
 
Ob anketiranju po splošnem vprašalniku o zadovoljstvu uporabnikov, ki ga je pripravilo 
MJU, se je pokazalo nekaj pomanjkljivosti, na katere so opozorili tudi vprašani. Vsebinske 
teţave so se pokazale v anketnem vprašalniku, kjer so se nekatera vprašanja ponavljala, 
vprašalnik naj bi bil predolg, nekatera vprašanja so bila prezapletena in neprilagojena 
strankam socialnih storitev … Zaznali smo tudi nekaj postopkovnih teţav. Iz anketnega 
vprašalnika niso vidne konkretne rešitve na zaznane pomanjkljivosti, ki bi jih morali 
izboljšati, ni zasnovanih natanĉnih navodil izvajanja, obdelave in objave rezultatov 
anketiranja ter izboljšanja oziroma napredka pomanjkljivosti. V trenutni sistem merjenja 
zadovoljstva uporabnikov ni vkljuĉen PDCA cikel stalnih izboljšav naĉrtovanja, izvedbe, 
preverjanja in ukrepov na podlagi ugotovljenega stanja.  
 
Prve kritike, ki so marsikaterega uporabnika storitev odvrnile od izpolnjevanja anketnega 
vprašalnika, so se nanašale na to, da je vprašalnik predolg. Anketni vprašalnik mora biti 
enostaven in prijazen uporabnikom. Poleg tega ne sme biti predolg, vprašanja pa morajo 
biti sestavljena tako, da se iz njih lahko ugotovijo pomanjkljivosti in rešitve za izboljšanje 
obstojeĉega stanja. Po izvedenem anketiranju je potrebno narediti analizo anketnih 
vprašalnikov (po IDeA Knowledge, 2006, str. 19−27).  
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Naslednja pomanjkljivost, na katero so nas opozorili anketiranci, pa se je nanašala na to, 
da se nekatera vprašanja iz prvega dela o sestavinah kakovosti ponavljajo, oziroma so si 
podobna z vprašanji iz drugega dela o lastnostih zaposlenih. Primer ponavljajoĉega 
vprašanja je npr., da je v prvem delu, ki sprašuje o sestavinah kakovosti, potrebno oceniti 
prijaznost zaposlenih in individualno zavzetost zaposlenih za stranke, v drugem delu 
vprašalnika o lastnostih zaposlenih pa je treba ponovno oceniti prijaznost zaposlenih in 
zavzetost za reševanje problema. Dobra lastnost tega pa je, da se je pri analizi anket 
pokazalo, da so stranke smiselno in verodostojno odgovarjale na vprašanja, saj so si 
odgovori na ista vprašanja podobni.  
 
Anketiranje je potekalo na CSD Kranj, kamor prihajajo ljudje z razliĉnimi teţavami in 
prošnjami. Obiĉajno so to ljudje, ki so socialno šibki in manj izobraţeni, zato so nekatera 
vprašanja zanje prezapletena in teţko razumljiva. V praksi so mnogi teţko razumeli, da 
morajo za vsako od vprašanj za sestavine kakovosti in lastnosti zaposlenih oceniti 
priĉakovanja in dejansko stanje. Najveĉji problem jim je delalo loĉevanje priĉakovanj in 
dejanskega stanja. Zato je bilo kljuĉno, da smo jim pomagali pri razlagi pojmov in naĉina 
reševanja ankete.  
 
Tako strankam kot tudi nam se je ob izvajanju anketiranja postavilo zanimivo vprašanje. 
Kdaj strankam ponuditi anketni vprašalnik, pred opravljeno storitvijo ali po opravljeni 
storitvi? Vprašanja o priĉakovanjih in dejanskem stanju so namreĉ zdruţena v enoten 
anketni vprašalnik. V praksi so stranke reševale anketne vprašalnike pred opravljenimi 
storitvami in veĉina jih je dejansko stanje ocenila glede na pretekle izkušnje s CSD-jem. 
Razlog za odgovarjanje pred opravljeno storitvijo je bil, da je veĉina strank ţelela reševati 
anketne vprašalnike takrat, ko so ĉakale na storitev (torej ko so imele ĉas). Ko so prišle 
na vrsto in opravile storitev, po katero so prišle na CSD, so hitro odšle. Anketiranje po 
opravljenih storitvah bi bilo teţje, saj bi teţko našli stranke, ki bi bile po opravljenih 
storitvah pripravljene odgovarjati na vprašanja.  
 
Ob analizi rezultatov anket se je pokazala še ena od pomanjkljivosti anketnega 
vprašalnika. Glede na pridobljene rezultate se vidi, katere sestavine kakovosti in lastnosti 
zaposlenih so dobre in katere bi bilo potrebno še izboljšati. Vendar pa anketni vprašalnik 
ne ponuja rešitve, kako rešiti oziroma izboljšati tiste sestavine, ki so slabše. Vprašalnik bi 
mogoĉe lahko povezali z anketami zaposlenih. Ţe v študiji primera smo ugotovili, da imajo 
zaposleni veliko in pomembno vlogo pri zadovoljstvu uporabnikov in da so morebitne 
spremembe najprej potrebne pri zaposlenih. Da pa pridemo do tega, potrebujemo širše 
raziskave.  
 
Analize so zelo pomemben del procesa ugotavljanja zadovoljstva strank, zato mora biti 
jasno opredeljeno, kako jih izvajamo in katera orodja pri tem uporabimo. Glede na konĉne 
rezultate anketiranja je potrebno znati te podatke tudi pravilno in koristno uporabiti. Samo 
tako lahko z dejanskim stanjem seznanimo upravo in zaposlene ter navsezadnje tudi 
uporabnike in sprejmemo ukrepe za izboljšanje stanja. Priporoĉljiva je tudi primerjava 
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rezultatov z drugimi centri za socialno delo ob predpogoju, da so isti anketni vprašalniki ali 
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5 PRILAGODITVE IN OSNOVE ZA DOBRO DELOVANJE 
MODELA UGOTAVLJANJA ZADOVOLJSTVA STRANK 
 
 
Iz študije primera ugotavljanja zadovoljstva strank CSD Kranj smo ugotovili, da so v 
procesu ugotavljanja zadovoljstva strank socialnovarstvenih storitev potrebne prilagoditve. 
Pri ugotavljanju zadovoljstva strank imajo kljuĉno vlogo navodila, kako, kdaj in na kakšen 
naĉin izvajati meritve. Navodila morajo biti jasna. Preden zaĉnemo z izvajanjem analize, 
moramo imeti tudi toĉno doloĉene usmeritve. Trenutno stanje ni takšno, zato smo izdelali 
prilagoditve za dobro delovanje modela. Model, ki je podlaga za dvig kakovosti v 
organizaciji, sestavljajo štiri temeljne faze: naĉrtovanje anketiranja, usmeritve za izvedbo 
anketiranja, obdelava podatkov in ukrepanje.  
 
5.1 Načrtovanje anketiranja z novim vprašalnikom 
 
Nov anketni vprašalnik smo poenostavili in skrajšali. Uporabniki ocenjujejo priĉakovanja in 
dejansko stanje za sestavine kakovosti in lastnosti zaposlenih, ki so temelj za izboljšavo 
kakovosti. Vprašanja iz drugega dela (o ĉasu in vzroku ĉakanja pred pisarno, o 
dostopnosti do informacij pred prihodom na CSD) smo vkljuĉili v ocenjevalno tabelo med 
sestavine kakovosti. S tem smo prihranili nekaj prostora in na ta naĉin skrajšali anketni 
vprašalnik, ki obsega dve strani. Ponavljajoĉa se vprašanja med lastnostmi zaposlenih (o 
urejenosti, razumevanju, zavzetosti zaposlenih za reševanje problema uporabnikov, 
prijaznosti – vljudnosti) in sestavinami kakovosti smo zamenjali z drugimi vprašanji.  
 
V anketni vprašalnik smo vkljuĉili vprašanja, ki izhajajo iz SERVQUAL meril dimenzij 
kakovosti storitev, ki jih stranke uporabljajo za presojo o kakovosti (zanesljivost, 
odzivnost, kompetence, spoštovanje/vljudnost, verodostojnost/zanesljivost, varnost, 
komuniciranje, sposobnost, razumevanje strank, fiziĉne lastnosti objekta in opreme). 
Merila lahko po skupnih lastnostih zdruţimo v pet skupnih toĉk (otipljivost, zanesljivost, 
odzivnost, zaupanje in pozornost).  
 
Našteta merila se med seboj deloma prekrivajo, zato smo pazili, da ne bi ponavljali 
vprašanj. V novem vprašalniku smo po zgledu osmih vprašanj kanadskega modela 
uporabili vprašanja o oceni splošne kakovosti storitev, torej kakšno je splošno 
zadovoljstvo glede na opravljeno storitev, ali so zaposleni storili, kar so obljubili, ali so bili 
zaposleni praviĉni/pošteni, ali so upoštevali ţelje in potrebe strank. 5-stopenjsko lestvico 
smo zamenjali s 7-stopenjsko, saj je bolj pregledna, ponuja pa tudi širši spekter ocen o 
kakovosti.  
 
V starem anketnem vprašalniku se je kot kritiĉna sestavina kakovosti izkazalo zaupanje v 
zaposlene. Zato smo v anketni vprašalnik vkljuĉili vprašanja (zaupanje v CSD, obĉutek 
varnosti na CSD in pri zaposlenih, prijaznost zaposlenih), ki vplivajo na zaupanje. Na ta 
naĉin bomo lahko našli vzrok za nizko zaupanje in nato rešitev.  
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Obdrţali smo posamiĉno vprašanje o diskriminaciji in pustili moţnost vprašanim, da 
napišejo svoje predloge in pripombe, ki so navsezadnje lahko predlog za nova vprašanja 
in izboljšanje delovanja. Število vprašanih je pogojeno z velikostjo CSD, svetujemo pa, da 
je to število veĉje od 90. Število vprašanih mora preseĉi 90 vprašanih, da je rezultat 
anketiranja veljaven.  
 
Vprašalnik je zasnovan tako, da je mogoĉe delati primerjavo med posameznimi rezultati, 
moţna je tudi primerjava z ostalimi CSD-ji, ĉe uporabljajo iste vprašalnike ali ĉe so si 
vprašanja med seboj podobna. Pomembno je, da je vprašalnik dostopen vsem strankam 
CSD. Za izvajanje anketiranja je zadolţena sama organizacija. Rezultati morajo biti 
dostopni vodstvu, zaposlenim, strankam in ljudem, ki bi jih to zanimalo. Zelo dobra ideja, 
na kateri temelji tudi kanadski CMT model in na kateri je zasnovan model, je, da je 
potrebno delovati od spodaj navzgor. Ljudje morajo povedati, kaj mislijo, kaj si ţelijo, 
organizacija mora njihove ţelje poslušati in delovati v tej smeri, da bi zadovoljila njihove 
potrebe. Tako bo lahko dvignila raven zadovoljstva strank in kakovost delovanja.  
 
Iz novega anketiranja se bodo pokazali napredki oziroma izboljšave vprašalnika glede na 
star vprašalnik. Po obdelavi odgovorov se pokaţejo pomanjkljivosti, ki jih je potrebno 
izboljšati. Deloma smo spremenili obliko vprašalnika. Sestavine kakovosti in lastnosti 
zaposlenih se ne ocenjujejo s številkami. Pripravili smo kvadratke, nad katerimi je 
zapisano najniţje/najslabše – najvišje/najboljše. Upamo, da bodo vprašanja za stranke 
CSD razumljiva in ne preveĉ zapletena. Trudili smo se, da smo zadeve poenostavili, kar se 
je le dalo. Poraja se nam tudi vprašanje, ali bomo z novim vprašalnikom lahko našli 
rešitve za tiste sestavine kakovosti in lastnosti zaposlenih, ki po kakovosti zaostajajo za 
ostalimi.  
 
5.2 Usmeritve za izvedbo anketiranja 
 
Glede na izkušnje preteklega anketiranja smo pripravili usmeritve za izvajanje anketiranja. 
Anketiranje naj bi se izvajalo enkrat v tekoĉem letu. Na veĉjih CSD-jih naj bi statistiĉni 
vzorec zavzemal 300 anketiranih stran, na manjših CSD-jih pa k Velikost vzorĉne skupine 
mora biti najmanj 30, zgornje omejitve ni, je pa priporoĉljivo izvajati anketiranje na 100 
vprašanih na manjših CSD-jih, na veĉjih pa je priporoĉljivo anketirati 300 strank.  
 
Zaradi laţje pridobitve anket je priporoĉljivo, da izberemo ĉas, ko je na CSD-ju najveĉ 
strank. Zelo aktualen je zato priĉetek šolskega in študijskega leta (september, oktober) in 
zakljuĉek oziroma zaĉetek leta (december, januar). Anketiranje se izvaja v ĉasu uradnih 
ur, ko stranke obiskujejo CSD (na manjših CSD-jih je to ob ponedeljkih od 8:00 do 15:00, 
ob sredah od 8:00 do 12:00 in od 13:00 do 17:00 ter petkih od 8:00 do 13:00, na veĉjih 
CSD-jih pa imajo dodatno ob ponedeljkih uradne ure do 15:00). Anketiranje izvaja oseba, 
ki ni zaposlena na CSD-ju. Nekaj anketnih vprašalnikov s pisali mora biti stalno na voljo 
strankam, zato je priporoĉljivo, da jih razporedimo na mizo v prostoru, kjer se stranke 
najveĉ zadrţujejo. Ĉe CSD opravlja storitve v veĉ nadstropjih ali na veĉ lokacijah, moramo 
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tudi tam ponuditi anketne liste. Poleg anketnih listov moramo postaviti skrinjico ali zaprto 
škatlo z odprtino z jasno oznaĉenim napisom (ankete, oddaja anket) za oddajo anket. Iz 
preteklih izkušenj priporoĉamo, da imate na zalogi pripravljenih veĉ pisal, saj velikokrat le-
te odnesejo stranke s seboj. Ĉe gre za manjši CSD, ki deluje v eni zgradbi, je za pomoĉ in 
nadzor nad anketiranjem dovolj ena oseba. V kolikor pa bi šlo za veĉji CSD ali CSD, ki 
opravlja storitve na veĉ lokacijah, pa mora biti na voljo veĉ oseb (na vsaki lokaciji ena), v 
veĉjem CSD-ju pa na 2 do 3 oddelke ena oseba. Iz preteklih izkušenj lahko povzamemo, 
da stranke redko same od sebe rešujejo anketne vprašalnike. Zato je pomembna 
prisotnost osebe, ki izvaja anketiranje. Priporoĉljivo je, da anketiranje izvaja na veĉ 
oddelkih, kjer so stranke. Anketni vprašalnik je sestavljen tako, da ocenjuje priĉakovanja 
(kaj so ljudje/stranke priĉakovale od storitev in zaposlenih na CSD, preden so opravile 
storitev) in dejansko stanje (kako je bilo v dejanskem stanju s storitvijo in zaposlenimi). 
Pravila, kdaj naj bi se anketiranje izvajalo (pred ali po opravljeni storitvi), ni, vendar pa je 
priporoĉljivo, da bi se izvajalo po tem, ko stranka opravi storitev, ĉeprav je to v praksi 
teţje izvedljivo. Glede na pretekle izkušnje so stranke pripravljene reševati anketna 
vprašanja takrat, ko imajo ĉas (torej ĉe ĉakajo na storitev). Po opravljeni storitvi pa je 
anketiranje teţje, ker si ne vzamejo ĉasa. Zato glede tega, kdaj naj bi se izvajalo 
anketiranje, pravila ni. Stranke, ki so anketirane pred opravljeno storitvijo, ocenjujejo 
dejansko stanje glede na pretekle izkušnje s CSD-jem (ljudje, ki potrebujejo storitve CSD-
jev, veĉkrat obiskujejo CSD), tiste stranke, ki pa so anketirane po opravljeni storitvi, pa 
ocenjujejo dejansko stanje glede na trenutno opravljeni storitev.  
 
Pomemben je pristop k strankam. Stranke se najprej pozdravi in pristopi k njim. Oseba, ki 
anketira, se predstavi in pove, da izvaja anketiranje o zadovoljstvu uporabnikov 
socialnovarstvenih storitev z namenom ugotovitve dobrih in slabših sestavin kakovosti in 
lastnosti zaposlenih na tem CSD-ju. Pomembno je, da anketirance seznanimo s tem, kje 
bodo dobili povratne informacije o anketiranju, saj bo to pripomoglo k izboljšanju odnosa 
do CSD. CSD, ki se odloĉi za izvajanje anketiranja, bi moral rezultate objaviti na spletni 
strani CSD-ja ali jih obesiti na vidno mesto na CSD-ju. Oseba, ki anketira, razloţi, da so 
ankete anonimne in kratke (torej da bodo anketirancu vzele od 3 do 5 minut). Ĉe stranka 
odkloni anketiranje, jo v to ne silimo. Oseba, ki anketira, se ji zahvali za ĉas in jo lepo 
pozdravi. Oseba, ki izvaja anketiranje se mora zavedati, da na CSD hodijo stranke, ki 
imajo razliĉne teţave, zato je z njimi potrebno ravnati previdno. V kolikor stranka ne 
pokaţe interesa za reševanje vprašalnikov, se je najbolje umakniti. Mnoge stranke dajejo 
tudi pripombe ĉez sam CSD, drţavo in stanje nasploh, vendar pa je zanimivo, da svojega 
mnenja noĉejo izraziti v anketi. Takšne stranke je najbolje samo poslušati, da ne bi z njimi 
sluĉajno prišli v konflikt. Zaposleni na CSD so za delo z uporabniki CSD-jev usposobljeni in 
znajo ravnati s strankami, ki potrebujejo njihove storitve. Ĉe oseba, ki anketiranje izvaja 
za delo s strankami, ni strokovno usposobljena, je najbolje, da obdrţi distanĉno mero in 
se poskusi izogniti morebitnim zapletom v pogovoru s strankami.  
Ĉe se stranka odloĉi za anketiranje, ji oseba, ki anketira, ponudi anketni vprašalnik. Na 
kratko ji razloţi, da v prvem delu anketiranec odgovarja na splošna vprašanja o sebi, v 
drugem delu pa na levi strani ocenjuje priĉakovanja, na desni pa dejansko stanje z 
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ocenami od 1(najslabše/najniţje) do 7 (najboljše/najvišje) za navedene trditve. Na koncu 
lahko doda še svoja mnenja in predloge, s katerimi ţeli seznaniti javnost ali CSD.  
 
Na CSD hodijo razliĉne stranke z razliĉnimi problemi. Nekatere bi rade reševale 
vprašalnike, vendar ne znajo brati ali ne vidijo, zato jim oseba, ki izvaja anketiranje, 
ponudi pomoĉ pri reševanju vprašanj. Stranki bere vprašanja, ta pa odgovarja oziroma 
ocenjuje sestavine kakovosti in lastnosti zaposlenih z ocenami od 1 do 7. 
 
Po izpolnjevanju se oseba, ki izvaja anketiranje, zahvali strankam za sodelovanje in 
pridobljene ter popolnoma izpolnjene anketne liste oznaĉi s številkami po vrstnem redu 
zaradi laţje preglednosti pri anketiranju in izvajanju analiz.  
 
5.3 Obdelava podatkov 
 
Tretja faza v postopku delovanja modela je obdelava podatkov. Pridobljene podatke je 
namreĉ potrebno analizirati in predstaviti v poroĉilu. Analizo izvajajo osebe, ki imajo 
znanje z obdelavo podatkov in sicer v programih za statistiĉno analizo (Microsoft Excell, 
zelo priporoĉamo progam SPSS,…). Iz vnesenih podatkov sledi obdelava in analiza ter 
nato poroĉilo o ugotovljenem. 
 
V poroĉilu predstavimo frekvenĉno analizo za sestavine kakovosti in lastnosti zaposlenih, 
ki je prvi korak v obdelavi. S frekvenĉno analizo preverjamo asimetrijo in splošĉenost in 
kako blizu nominalni porazdelitvi so porazdelitve za posamezne spremenljivke. Analiza se 
opravi posamiĉno za priĉakovanja in za dejansko stanje, nato pa sledi še skupna obdelava 
in primerjava med vrednostmi.  
 
Poroĉilo mora zajemati izraĉun aritmetiĉne sredine in standardnega odklona, ki ju dobimo 
z obdelavo podatkov v programu SPSS. Aritmetiĉna sredina nam pokaţe povpreĉje 
odgovorov glede na anketirano populacijo, medtem, ko s standardnim odklonom 
ugotovimo razpršenost vrednosti glede na statistiĉno mnoţico anketiranih strank.  
 
V poroĉilo lahko vkljuĉimo še faktorsko analizo, ki nam pokaţe kako so spremenljivke 
povezane v pojme in ali so se pojmi, ki smo jih zastavili zdruţili v spremenljivke kot smo 
predvidevali ali ne. Faktorska analiza nam torej omogoĉa preverjanje in prilagajanje 
strukture podatkov glede na zastavljene pojme. Znotraj posameznega faktorja lahko 
oznaĉimo boljše in slabše ocenjene spremenljivke, tako, da je ob pogledu na tabelo ţe 
takoj jasno katere spremenljivke izstopajo navzgor znotraj posameznega faktorja in katere 
se nahajajo pri dnu. Ĉe vkljuĉimo še T-test in Hi-kvadrat test pa lahko najdemo statistiĉno 
znaĉilne razlike za spremenljivke. Na ta naĉin lahko potrdimo ali zavrnemo enakost 
aritmetiĉnih sredin glede na izbrane spremenljivke.   
 
Bistvo samega poroĉila je predstavitev pridobljeni podatkov, ki jih glede na opravljene 
teste in analize zelo nazorno prikaţemo v tabeli. Tabela vsebuje razvrstitev spremenljivk 
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po faktorjih za priĉakovanja in dejansko stanje, pri ĉemer si vrednosti sledijo po velikosti 
aritmetiĉne sredine. Iz tabele lahko glede na pridobljene podatke za vsako od 
spremenljivk najdemo razliko med priĉakovanji in dejanskim stanjem, ki jo lahko 
poimenujemo vrzel. Tako lahko v poroĉilo vkljuĉimo ugotovitve za katere spremenljivke so 
znaĉilna veĉja odstopanja med priĉakovanji in dejanskim stanjem, pri ĉemer je dejansko 
stanje boljše od priĉakovanj. Vidno je tudi pri katerih spremenljivkah so med priĉakovanji 
in dejanskim stanjem manjše razlike in se vrednosti pribliţujejo 0 in kje so veĉje razlike 
med priĉakovanji in dejanskim stanjem in priĉakovanja niso doseţena. 
 
Analizirane podatke predstavimo v tabeli in grafiĉno (torej da je zadeva ĉim bolj 
pregledna). Podatki morajo biti ustrezno interpretirani, v poroĉilu pa tudi izpostavimo  
vodilno najbolje in najslabše ocenjene sestavine kakovosti in lastnosti zaposlenih. V okviru 
ugotovljenega poroĉilo vsebuje tudi predloge za izboljšavo. Z rezultati in poroĉilom o 
analizi se seznani CSD, kjer smo izvajali anketiranje, pomembno pa je tudi, da rezultate 
izvejo vodstvo in zaposleni ter stranke.  
 
Priporoĉamo, da rezultate analiz CSD objavi na spletni strani ali obesi na vidnem mestu na 
CSD-ju. Za boljšo predstavo in ugotavljanje globalnih problemov in rešitev je potrebno 
rezultate primerjati z drugimi CSD-ji (t.i. benchmarking). Pogoj je izvajanje ankete z istimi 
vprašanji. Na ta naĉin lahko odkrijemo vzroke za pomanjkljivosti v sistemu izvajanja 




Glede na opravljeno analizo ugotovimo oceno zadovoljstva uporabnikov. Zelo pomemben 
korak v samem procesu pa je ukrepanje. Glede na ugotovljeno stanje ocenimo, kje 
organizacija deluje dobro ter na katerih podroĉjih bi bilo potrebno kaj spremeniti, da bi 
bilo zadovoljstvo veĉje. Tu se ravnamo po PDCA krogu. Ukrepe se naĉrtuje glede na 
ugotovljeno stanje. Najbolje je, da vodstvo zaposlenim predstavi rezultate in se pogovori z 
njimi o oceni zadovoljstva strank s storitvami in zaposlenimi. Pri iskanju rešitev si lahko 
pomagamo tudi z odgovori strank na splošno vprašanje o mnenju in predlogih za 
nadaljnje ukrepe. Zaposleni naj sodelujejo z vodjo pri oblikovanju ukrepov za izboljšanje 
stanja. Ĉe ţeli organizacija poveĉati zadovoljstvo zaposlenih in kakovost delovanja, morajo 
pri tem sodelovati vsi. Pomemben je skupen cilj, ki mora biti usmerjen v dobro 
uporabnikov. Velikokrat se namreĉ zgodi, da so ravno zaposleni vzrok za nezadovoljstvo 
strank. S svojim pristopom in delovanjem morajo pokazati, da so odprti, strankam 
dostopni in na tak naĉin bodo pridobili zaupanje strank ter poslediĉno dvignili 
zadovoljstvo. Sledi naj realizacija ukrepov in nato preverjanje ali so naĉrtovani ukrepi 
prinesli izboljšanje ali ne. Ĉe se stanje ne izboljša sledi ponovno ukrepanje. Krog lahko 
ponavljamo znova in znova, dokler ne najdemo rešitve, ki bi izboljšala obstojeĉe stanje.  
 
Ugotovili smo, da so zaposleni kljuĉen del za zadovoljstvo strank. Zato bi bilo potrebno 
uvesti stimulacijo za najbolje ocenjenega delavca po mnenju strank. Stranke bi morale 
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dobiti moţnost, da bi lahko prostovoljno na principu anketiranja skozi vse leto ocenjevale 
zaposlene glede njihovih lastnosti in kakovosti delovanja. Najbolje ocenjeni zaposleni bi 
bili nagrajeni, ostalim zaposlenim pa bi bilo to tudi za vzpodbudo. Na podlagi ocen 
zaposlenih bi lahko ugotovili, kje se skrivajo pomanjkljivosti, ki povzroĉajo nezadovoljstvo, 
in bi jih tako laţje odpravili. Še en ukrep za izboljšanje stanja je t. i. brainstorming 
(viharjenje moţganov), s katerim sodelujoĉi predlagajo rešitve za izboljšanje stanja v zelo 
kratkem ĉasu. Morebitne rešitve bi se dalo najti tudi na takšen naĉin.  
 
Ĉe bi se iste pomanjkljivosti pokazale tudi na drugih CSD-jih, je potreben ukrep v sistemu. 
V tem primeru je pomembno sodelovanje vseh CSD-jev, zaposlenih in ministrstva. Ĉe 
rešitve niso takoj jasne, je potrebno narediti še bolj specifiĉno anketiranje, ki bi pokazalo 






























Ljudje si ţelimo, da bi nas kakovost spremljala na vsakem koraku. Obstaja veĉ modelov 
merjenja kakovosti, med katerimi je najveĉkrat uporabljen TQM. Ta model, ki ga drugaĉe 
lahko tudi imenujemo model stalnih izboljšav, je bil in je osnova za nastanek drugih 
modelov merjenja kakovosti, ki veĉinoma temeljijo na PDCA ciklu stalnih izboljšav. Prav 
tako kot v zaseben sektorju se tudi v javni upravi zavedajo pomena kakovosti, zato je 
javna uprava usmerjena k ugotavljanju in dvigovanju kakovosti.  
 
Pot do kakovostnega delovanja organizacije ni lahka. V tem procesu morajo povezano 
sodelovati vodje, zaposleni in nasploh organizacija kot celota. Dobro sodelovanje se izraţa 
navzven pri sami organizaciji in zaposlenih, ki imajo neposredni stik s strankami. Ĉe 
organizaciji uspe delovati s takšno povezanostjo, potem so stranke zadovoljne in 
opravljene storitve so kakovostnejše.  
 
V diplomski nalogi smo ţeleli povezati kakovost in zadovoljstvo v model merjenja, ki 
temelji na PDCA ciklu stalnih izboljšav. Izvedli smo študijo primera merjenja zadovoljstva 
strank CSD Kranj z anketnim vprašalnikom, ki ga je pripravilo Ministrstvo za javno upravo. 
V okviru študije primera smo analizirali anketne vprašalnike in pripravili poroĉilo o 
rezultatih za CSD Kranj, prikazali pa smo jih tudi v diplomskem delu. Izdelali smo profil 
povpreĉne stranke, ki pride na CSD (spol, starost, izobrazba, kraj bivanja …). Nato pa je 
sledila analiza sestavin kakovosti in lastnosti zaposlenih, pri ĉemer smo se še posebej 
osredotoĉili na vrzel med priĉakovanji in dejanskim stanjem. Vrzeli smo razdelili na tri 
skupine. Prva je zajemala veĉja odstopanja med priĉakovanji in dejanskim stanjem, pri 
ĉemer je bilo dejansko stanje boljše od priĉakovanj. V drugo skupino smo umestili manjše 
razlike med priĉakovanji in dejanskim stanjem, ki se pribliţujejo vrednosti 0, v tretjo pa 
smo uvrstili veĉje razlike med priĉakovanji in dejanskim stanjem, kjer priĉakovanja niso 
bila doseţena. Ob analizi se je pokazalo, da so stranke v dejanskem stanju še posebej 
zadovoljne z urejenostjo prostorov in tehniĉne opreme, s prijaznostjo zaposlenih in 
njihovo urejenostjo. Pri slabše ocenjenem dejanskem stanju pa moramo izpostaviti 
obravnavo zadeve na enem mestu, odzivnost zaposlenih, osebno zavzetje zaposlenih za 
stranke in zaupanje v zaposlene, vendar pa je bil pri teh dveh zadnjih sestavinah 
kakovosti razkorak med priĉakovanji in dejanskim stanjem majhen. V celoti lahko torej 
povzamemo, da so stranke zadovoljne s storitvami CSD Kranj, za izboljšanje trenutne 
kakovosti delovanja pa bo potrebno raziskati ukrepe za veĉje zavzetje zaposlenih za 
stranke in poveĉanje zaupanja v zaposlene. Predlagali bi še veĉjo odprtost CSD v smislu 
seznanjanja strank s storitvami, tudi z rezultati raziskav in postopki, ki jih CSD opravlja, in 
veĉ sodelovanja in povezanosti zaposlenih s strankami. Menimo, da bi na tak naĉin lahko 
dvignili zaupanje. Ker se rezultati veĉinoma nanašajo na odnos med zaposlenimi in 
strankami, z analizo pa smo ugotovili, da so slabše ocenjene sestavine tesno povezane 
ravno s tem odnosom, predlagamo, da se izvede še anketiranje zaposlenih. S tem bi 
pridobili informacije še iz druge strani in poizkusili najti moţnosti za izboljšanje stanja.  
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Ob izvedbi študije primera so se pokazale nekatere pomanjkljivosti v sistemu ugotavljanja 
zadovoljstva strank. Zato smo se v nadaljevanju diplomske naloge ukvarjali z izboljšanjem 
sistema ugotavljanja zadovoljstva strank. Pregledali smo veliko razliĉne literature o tem, 
kako ugotavljati in zagotavljati zadovoljstvo strank ter kakovost. Naleteli smo na kanadski 
CMT model, ki je bil izdelan posebej za javni sektor z namenom zviševanja zadovoljstva 
strank in  
opravljanja storitev. Poleg Kanade pa ga uporabljajo tudi mnoge druge drţave za 
preverjanje zadovoljstva strank. Predstavili smo tudi E-Qalin model, ki je namenjen 
zagotavljanju uĉinkovitosti institucij in zadovoljstvu uporabnikov, uporabljajo pa ga tudi ţe 
nekateri slovenski CSD-ji.  
 
Na podlagi literature in izkušenj iz študije primera smo izdelali model, ki temelji na 
dvojnem PDCA krogu stalnih izboljšav, pri ĉemer je prvi krog namenjen zagotavljanju 
kakovosti, drugi krog pa sluţi kot orodje za doseganje le-te. V drugi krog so vkljuĉeni 
naĉrtovanje in izvedba anketiranja in nato obdelava ter ukrepi za izboljšanje stanja. V 
okviru prvega kroga zagotavljanja kakovosti se sestavi strokovna skupina, v kateri so 
zaposleni, vodje in strokovnjaki, ki skrbijo za zagotavljanje kakovosti. Strokovna skupina 
nato na podlagi ugotovljenega naredi analizo in naĉrte procesov in sestavin, ki se bodo 
spreminjali. Skozi cel proces je potrebna koordinacija vodje kakovosti, ki mora spremljati 
celotni proces.  
 
V okviru modela smo pripravili nov anketni vprašalnik, ki je prilagojena razliĉica ţe 
obstojeĉega anketnega vprašalnika MJU ugotavljanja zadovoljstva strank. Pripravili smo 
tudi prilagoditve in usmeritve za dobro delovanje modela. V okviru tega modela bi 
priporoĉili vsaj enkratletno izvajanje ugotavljanja zadovoljstva strank uporabnikov 
izbranega CSD-ja in nato primerjavo rezultatov glede na pretekla leta znotraj organizacije 
in primerjavo z ostalimi CSD-ji. Pri izvajanju anketiranja je pomemben pristop k strankam. 
Anketiranec se mora zavedati, da na CSD hodijo ljudje, ki so obĉutljivejši, zato je 
potrebno pristopiti nevsiljivo ter z veliko potrpljenja. Pridobljene podatke se obdela z 
osnovnimi statistiĉnimi metodami ter rezultate opisno in grafiĉno opiše. Ob zakljuĉku bi še 
enkrat posebej poudarili, da je potrebno z rezultati seznaniti stranke, zaposlene in ostale, 
ki bi jih utegnili zanimati. Na ta naĉin bo organizacija poglobila odprtost in tudi dvignila 
zaupanje. Zelo pomembna faza pa je ukrepanje glede na ugotovljeno stanje. V to fazo se 
vkljuĉi vodstvo in zaposlene in na podlagi pogovorov ter razglabljanj poizkusiti najti 
rešitev. Lahko se izvede tudi bolj specifiĉno anketiranje med zaposlenimi, ki bi dalo nove 
poglede na zadeve.  
 
Z delom in raziskavo smo dosegli cilje, ki smo si jih zastavili na zaĉetku naše diplomske 
naloge. To nam je uspelo z uspešno opravljeno študijo primera na CSD Kranj. Prispevek 
naše študije je ocena kakovosti in zadovoljstva uporabnikov CSD Kranj in predstavitev 
ukrepov za izboljšanje stanja. V sistemu obstojeĉega merjenja smo prepoznali priloţnosti 
za izboljšanje. Pripravili smo nov anketni vprašalnik, ki je prilagojena razliĉica ţe 
obstojeĉega anketnega vprašalnika MJU ugotavljanja zadovoljstva strank. Anketni 
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vprašalnik smo oblikovali na podlagi kanadskega CMT modela in ugotovitev študije 
primera. Vprašalnik je tudi del novega modela, ki smo ga izdelali v okviru diplomske 
naloge. Model temelji na PDCA krogu stalnega in nenehnega izboljševanja kakovosti, v 
okviru tega modela pa so doloĉene tudi smernice ugotavljanja zadovoljstva strank na 
podlagi  anketnega naĉrtovanja, izvedbe, obdelave in priprave ukrepov ter izboljšanja 
kakovosti storitev. Model je zasnovan na podlagi izkušenj in ugotovitev študije primera in 
po zgledu kanadskega CMT modela in modela E-Qalin.  
 
Za osnovni trditvi, ki smo si jih zastavili na zaĉetku našega diplomskega dela lahko 
reĉemo, da sta doseţeni. Z dvojnim PDCA modelom, ki smo ga izdelali, socialnovarstvene 
organizacije lahko izboljšajo kakovost, omogoĉena pa jim je tudi primerjava z drugimi 
organizacijami. Z izdelanim modelom smo naredili korak naprej v smeri ugotavljanja 
zadovoljstva in dviga kakovosti socialnovarstvenih storitev. To smo dosegli s 
prilagoditvami ţe prej obstojeĉega naĉina merjenja zadovoljstva strank in študijo primera 
CSD Kranj.  
 
Po zastavljenem modelu bo raziskovalna skupina Fakultete za upravo izvedla merjenje 
zadovoljstva uporabnikov izbranega CSD-ja. Uporabili bodo usmeritve in izhodišĉa, ki smo 
jih pripravili v diplomski nalogi. S tem delom smo doprinesli nekaj predlogov in naĉinov 
merjenja zadovoljstva socialnovarstvenih storitev, implikacija modela z nekaj 
prilagoditvami pa je uporabna tudi za merjenje zadovoljstva v drugih javnih zavodih. 
 
Ob uveljavitvi nove zakonodaje o Uveljavitvi pravic iz javnih sredstev oziroma nekaterih 
druţinskih in socialnih transferjev (s 1. 1. 2012), so se pristojnosti vseh CSD-jev poveĉale. 
Iz prakse se bodo verjetno pokazale nove priloţnosti za prilagoditve tudi tega modela, 
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Priloga A: Splošni anketni vprašalnik ugotavljanja zadovoljstva MJU z 
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Priloga B: Prilagojen vprašalnik MJU, namenjen ugotavljanju 
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Urejenost prostorov in 
tehnične opreme 
4,30 4,54 0,001 Da 
Urejenost zaposlenih 4,37 4,46 0,213 Ne 
Razumljivost in 
popolnost informacij 
4,36 4,18 0,049 Da 




4,38 4,22 0,091 Da pogojno 
Obravnava na enem 
mestu in pri isti 
strokovni delavki 
4,38 4,05 0,001 Da 
Znanje zaposlenih 4,47 4,34 0,089 Da pogojno 




4,21 4,10 0,323 Ne 
Upoštevanje stališč 
pri reševanju zadev 
4,21 4,04 0,099 Da pogojno 
Zaupanje v zaposlene 4,14 3,93 0,070 Da pogojno 
 
*Pogojno pomeni, da bi statistiĉno znaĉilnost prikazala enostranska ocena. V analizi pa smo uporabili 
dvostransko oceno, tako da lahko vzamemo, da so te sprejemljive bolj razliĉne.  
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Priloga D: Tabela podatkov analize za vse lastnosti zaposlenih  
 
 


















Urejenost zaposlenih 4,47 4,52 0,416 Ne 
Hitrost zaposlenih 4,33 4,27 0,517 Ne 
Pozornost zaposlenih 4,41 4,27 0,105 Ne 
Strokovnost/usposobljen
ost zaposlenih 
4,48 4,37 0,153 Ne 
Razumevajočost 
zaposlenih 
4,41 4,24 0,062 Da pogojno 
Zavzetost za reševanje 
problema 
4,34 4,22 0,194 Ne 
Zavzetost za reševanje 
problema 
4,47 4,46 0,873 Ne 
 
*Pogojno pomeni, da bi statistiĉno znaĉilnost prikazala enostranska ocena. V analizi pa smo uporabili 
dvostransko oceno, tako da lahko vzamemo, da so te sprejemljive bolj razliĉne. 
